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POVZETEK 
V času gospodarske in finančne krize je še toliko potrebneje poskrbeti za visoko raven 
motivacije javnih uslužbencev. 
 
S predstavitvijo finančne krize v Sloveniji so opisani sprejeti varčevalni ukrepi za 
uravnoteženje javnih financ, ki so vplivali na motivacijo javnih uslužbencev in na varnost 
zaposlitve. Posledica gospodarske in družbene krize je tudi upadanje zaupanja javnosti v 
vlado in parlament, ki je v času sprejemanja ter izvajanja varčevalnih ukrepov postavilo 
Slovenijo v primerjavi s preostalimi državami članicami EU v najslabši položaj. 
 
Cilj magistrskega dela je na podlagi primerjalne analize ugotoviti stopnjo motiviranosti 
javnih uslužbencev v času konkretnega izvajanja varčevalnih ukrepov (leta 2013) ter v 
času narejenih določenih premikov na javnem in gospodarskem področju (leta 2015). 
 
Rezultati analize kažejo, da je stanje motiviranosti v letu 2015 boljše kot v letu 2013, do 
večjih sprememb na področju motivacije na delovnem mestu pa sicer ni prišlo. Dejstvo je, 
da z materialno stimulacijo javna uprava težko nastopi, lahko pa svoje uslužbence 
motivira z nematerialnimi spodbudami. Nenazadnje so rezultati raziskave pokazali, da je 
višina plače sicer pomembna, ni pa glavni motivacijski dejavnik. 
 
Rezultat raziskav in primerjav je po eni strani povišati zaupanje javnosti v vlado in 
parlament ter po drugi strani dosegati zaželeno stopnjo motivacije javnih uslužbencev z 
zavezo vodilnega managementa k upoštevanju vseh značilnosti javnega dela ter pomena 
etike pri poudarku, da javna služba pomeni služiti drugim. Hkrati bi se moralo zagotoviti 
ustrezno delovno okolje za podporo izvajanju motivacije, z jasno vzpostavljeno vizijo in 
dejanji slovenske javne uprave, ki odražajo tudi zavezanost motivaciji javnih uslužbencev. 
 
Ključne besede: javna uprava, javni uslužbenec, motivacija, zadovoljstvo, gospodarska 
kriza, varčevalni ukrepi, družbena kriza 
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SUMMARY 
MOTIVATION OF PUBLIC SERVANTS DURING THE ECONOMIC AND 
SOCIAL CRISIS 
 
High level of motivation of civil servants is of even greater importance at times of 
economic and financial crisis. 
 
Within the presentation of financial crisis in Slovenia there is a description of adopted 
austerity measures to provide public finance balance; the measures influenced the 
motivation of civil servants, and the security of their employment as well. Among 
consequences of economic and social crisis is also a decreased trust of public in the 
government and the parliament. Slovenia was found in the weakest position after the 
adoption and implementation of austerity measures, compared to other member states of 
the European Union. 
 
The purpose of the master’s degree thesis is, by application of a comparative analysis, to 
establish the degree of motivation of civil servants at the actual time of pursuance of 
austerity measures (in 2013) as well as at times of certain positive developments in public 
and economic sphere (in 2015). 
 
The results of the analysis show that the levels of motivation were higher in 2015 
compared to those from 2013, however there were no significant changes in the area of 
motivation at workplace. As a matter of fact, the possibilities of financial stimulation in 
public sector are scarce, nevertheless some immaterial incentives may be provided as 
motivational factors in public administration. Finally, the results of the research have 
shown that even though salary rate is important, it is not the main motivational factor in 
the context of the workplace. 
 
The aim of both, the results of the research and the comparison performed in the thesis, 
is to increase the level of trust in the government and the parliament on one hand, and to 
achieve the desired level of motivation of public employees on the other, concurrently 
binding the executive management to respect all characteristics of work in public service 
and work ethic emphasizing that the essence of public service is to serve the public 
interest. To increase work motivation adequate work environment shall be provided with 
clearly defined vision and acts of Slovene public administration reflecting liability for 
motivation of public servants. 
 
Key words: public administration, public servant, motivation, satisfaction, economic 
crisis, austerity measures, social crisis.  
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1 UVOD 
Zaradi potrebe po prilagoditvi sistema standardom Evropske Unije (v nadaljevanju EU) in 
prilagajanja sodobnim smernicam v svetu je morala tudi Slovenija, poleg ostalih držav 
članic, ustrezno oblikovati nacionalno ureditev, ki je v skladu s standardi evropskega 
prava. V sklopu reforme javne uprave je treba omeniti predvsem sprejem Zakona o javnih 
uslužbencih (v nadaljevanju ZJU), Zakona o sistemu plač v javnem sektorju (v 
nadaljevanju ZSPJS), Zakona o državni upravi (v nadaljevanju ZDU), Zakona o dostopu do 
informacij javnega značaja (v nadaljevanju ZDIJZ), Zakona o inšpekcijskem nadzoru (v 
nadaljevanju ZIN) in Zakona o javnih agencijah (v nadaljevanju ZJA). Navedeni zakoni 
poleg velikega napredka za uspešen vstop v EU predstavljajo tudi pravno ureditev sistema 
javnih uslužbencev, sistem plač funkcionarjev in javnih uslužbencev v javnem sektorju, 
pravno varnost, politično nevtralnost javne uprave ter stremijo k cilju učinkovite, 
kakovostne, odprte javne uprave, ki je usmerjena k uporabnikom njenih storitev. 
Cilj kakovostne in učinkovite javne uprave se sicer uresničuje (e-uprava, program odprave 
administrativnih ovir ipd.), a v času gospodarske ter družbene krize (znotraj katerih naše 
vrednote niso ostale nedotaknjene) se je pozabilo na pomembno vlogo zaposlenih kot 
človeških virov. 
Področje človeških virov je še posebej pomembno, saj so se sprejeti varčevalni ukrepi 
dotaknili tudi področja javnih uslužbencev. Sprejeti Zakon o uravnoteženju javnih financ 
(v nadaljevanju ZUJF) na področju javnih uslužbencev ureja znižanje plač ob hkratni 
odpravi plačnih nesorazmerij, regres za letni dopust, nadomestilo za prehrano, povračilo 
stroškov prevoza na delo in z dela, dnevnice za službena potovanja, napredovanja, del 
plače za redno delovno uspešnost, določitev števila dni letnega dopusta, prenehanje 
pogodbe o zaposlitvi, odpravnine ob upokojitvi ter jubilejne nagrade.  
Lahko trdimo, da je vse našteto v ZUJF-u močno vplivalo na zadovoljstvo javnih 
uslužbencev, njihovo motiviranost za izboljšanje storilnosti in dojemanje sebe kot 
pomembnega človeškega vira, ki veliko pripomore k rezultatu čim cenejše, učinkovite, 
gospodarne ter uporabniku prijazne javne uprave. 
Področje ravnanja s človeškimi viri v javni upravi, v sklopu katere veljajo birokratska 
organizacija, hierarhija in predpisano delovanje, je zelo pomembno. Zaradi tega se ne 
sme pozabiti na dodatno strokovno usposabljanje zaposlenih, njihovo izobraževanje, 
napredovanje, upoštevanje ustreznih predlogov s strani zaposlenih, omogočanje ustrezne 
delovne klime, preverjanje zmožnosti zaposlenih za opravljanje delovnih nalog in 
doseganje ustrezne odgovornosti ter moralne zavesti, s katero se ohranjajo tradicionalne 
vrednote pri opravljanju javne službe. Kot je zapisano v Kodeksu ravnanja javnih 
uslužbencev, gre za politično nepristranskost javnega uslužbenca, njegovo 
nepodkupljivost, nekoruptivno opravljanje javnih nalog, zanesljivost in poštenost. Vse to 
vodi do potrebne samozavesti zaposlenih in posledično do njihove motiviranosti za višjo 
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storilnost, kar se nadalje pozna kot rezultat učinkovitosti delovanja celotnega javnega 
sektorja. 
Javno mnenje javni upravi ni naklonjeno in posledično tudi javnim uslužbencem ne. Javni 
uslužbenci morajo čutiti povezanost s poslanstvom in vrednotami javne uprave. Njihove 
pravice morajo biti zaščitene, delo vseh zaposlenih v javnem sektorju pa mora temeljiti na 
moralnih in etičnih načelih. Ob tem ima pomembno vlogo vodilno osebje, ki mora ustvariti 
ustrezno organizacijsko kulturo in delovne pogoje, s čimer se zaposlenim omogoča osebno 
ter poklicno izpopolnitev, ob čemer bo posameznik tudi čutil, da ga vodja opazi, 
obravnava pošteno in skrbi za njegov razvoj. Vodilno osebje mora pomagati svojim 
zaposlenim, da se naučijo dobro delati in izboljšati svojo učinkovitost. 
Ohranjanje motivirane delovne sile je ključnega pomena za doseganje ciljev reforme javne 
uprave. Pomembno je, da se vodilno osebje tudi pri poseganju v motivacijske dejavnike 
zaveda, kakšnega pomena je spodbujanje in podpiranje motiviranosti zaposlenih.  
Slovenijo je gospodarska kriza hudo prizadela, deloma tudi zaradi prepočasnega odziva na 
znake prihajajoče krize. Posledice so se pokazale v obliki velikih odpuščanj, poseganja v 
plače, nestabilnosti glede varnosti zaposlitve ipd. 
Slovenija bi morala že v obdobju 2004–2008 začeti s pokojninsko reformo, reformo trga 
dela, določenimi varčevalnimi ukrepi znotraj javnega sektorja, zaviranjem naraščanja 
zaposlovanja v javnem sektorju in maksimalnim izkoristkom obstoječih človeških virov ob 
hkratni skrbi za njihov osebni ter poklicni razvoj. Tako v letu 2012 verjetno ne bi bilo 
potrebno sprejeti take vrste ZUJF-a, ki vsebuje vrsto varčevalnih ukrepov, ki pomembno 
vplivajo na družbeni in socialni položaj javnih uslužbencev ter na varnost njihove 
zaposlitve. 
Kljub 2,6-odstotni gospodarski rasti v letu 2014 in sprejetju Zakona o izvrševanju 
proračunov Republike Slovenije za leti 2014 in 2015 (v nadaljevanju ZIPRS1415), znotraj 
katerega so vidni določeni premiki na področju izplačila regresa za letni dopust ter 
napredovanja v višji naziv in višji plačni razred za tiste javne uslužbence ter funkcionarje, 
ki so to napredovanje dosegli že v letu 2012 ipd.,se še vedno postavlja vprašanje, ali je to 
dovolj za pričakovano zadovoljstvo in motiviranost javnih uslužbencev, za izboljšanje 
njihove storilnosti ter dojemanja samih sebe kot pomembnega človeškega vira, ki veliko 
pripomore k rezultatu čim cenejše, učinkovite, gospodarne in uporabniku prijazne javne 
uprave. 
Od javnih uslužbencev državljani in družba zahtevajo učinkovito delo pri zagotavljanju 
javnih storitev. Učinkovitost državnih in občinskih organov ni odvisna le od izobrazbe, 
usposobljenosti ter sposobnosti javnih uslužbencev, temveč tudi od sistema motiviranja 
zaposlenih. 
Ker motivacija pomembno vpliva na samozavest zaposlenih, na občutek varnosti, na 
medsebojne delovne odnose, na učinkovitost samega dela in na doseganje zastavljenih 
ciljev javne uprave, je namen magistrskega dela prikazati dejavnike gospodarske ter 
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družbene krize s poudarkom na posledicah v javni upravi, izraženih v sprejetju varčevalnih 
ukrepov (kot na primer omejevanje zaposlovanja, poseganja v plače ipd.), s katerimi se je 
med drugim spremenil tudi občutek varnosti zaposlitve, občutek pripadnosti v dobro 
delujočem sistemu ipd. 
Motivacija javnih uslužbencev v času gospodarske in družbene krize je aktualna tematika, 
saj nanjo vpliva skoraj vsak politični vzgib. Čeravno je o motivaciji javnih uslužbencev in o 
svetovni gospodarski krizi napisanega veliko, nisem zasledila, da bi v Sloveniji opravili 
raziskavo o motiviranosti javnih uslužbencev v času kriznih razmer. Ravno tako ni nikjer 
zaslediti, da bi bila opravljena raziskava s primerjalno analizo stopnje motiviranosti javnih 
uslužbencev po sprejetju varčevalnih ukrepov.  
Zato je cilj magistrskega dela opraviti primerjalno analizo, ki bo pokazala stopnjo 
motiviranosti javnih uslužbencev v letu 2013, ko so se varčevalni ukrepi začeli konkretno 
izvajati, in v letu 2015, ko so bili narejeni že manjši oz. večji premiki na gospodarskem ter 
javnem področju. Leto 2014 ni zajeto v raziskavo, saj se s pretekom določenega časa 
lažje ugotovi, ali so bili v času reševanja iz težke ekonomske krize narejeni določeni 
premiki tudi na področju motivacije javnih uslužbencev.  
Vsebina magistrskega dela temelji na uporabi deskriptivnega raziskovalnega pristopa (z 
uporabo metode deskripcije, komparativne metode in metode kompilacije) za pojasnitev 
temeljnih pojmov (javna uprava, državna uprava, javni uslužbenec, motivacija, etika, 
gospodarska kriza, finančna kriza, družbena kriza), predstavitev različnih motivacijskih 
teorij ter pomena motivacije v javni upravi tudi v času gospodarske krize. Ob tem so zajeti 
kratka predstavitev finančne krize v Sloveniji, njenega vpliva na slovensko gospodarstvo in 
njegovo konkurenčnost, povzemanje stališč določenih avtorjev ter sprejeti varčevalni 
ukrepi za uravnoteženje javnih financ, ki so vplivali na zadovoljstvo in motivacijo javnih 
uslužbencev. 
Raziskovalni del magistrskega dela je osredotočen na potrjevanje oz. zavrnitev štirih 
postavljenih hipotez: 
H1: Motiviranost javnih uslužbencev se je po sprejetju varčevalnih ukrepov poslabšala. 
H2: Pomanjkanje nematerialnih spodbud negativno vpliva na motiviranost javnih 
uslužbencev. 
H3: V času izvajanja sprejetih varčevalnih ukrepov javni uslužbenci nimajo več občutka, da 
so del dobro delujočega sistema. 
H4: Slovenija je po motiviranosti javnih uslužbencev z implementacijo varčevalnih ukrepov 
v primerjavi z drugimi državami EU med manj uspešnimi. 
Za namen izdelave primerjalne analize znotraj prvega dela raziskovalnega dela je bila 
uporabljena metoda anketiranja javnih uslužbencev na Mestni upravi Mestne občine 
Ljubljana (v nadaljevanju: MU MOL) in Ministrstvu za delo, družino, socialne zadeve in 
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enake možnosti (v nadaljevanju: MDDSZ), in sicer s pomočjo spletne ankete zaprtega 
tipa. Rezultati podajajo informacijo o občutkih javnih uslužbencev glede varnosti 
zaposlitve, glede tega, ali jim je omogočeno sodelovanje pri sprejemanju delovnih 
odločitev, ali dobijo priznanje za svoj doprinos k rezultatom dela, kako dojemajo 
medsebojne odnose s sodelavci in vodstvom, ali so jim zahteve dela razumljivo podane, 
ali so jim ponujene možnosti za strokovno rast, ali so zadovoljni s svojo plačo ipd. 
Opravljena raziskava, pri kateri je pozornost namenjena nematerialnim dejavnikom 
motivacije, bi lahko bila izhodišče za morebitni drugačen motivacijski pristop k delu in 
zadovoljstvu javnih uslužbencev. Nenazadnje javni uslužbenci ne predstavljajo le javnega 
izdatka, temveč so pomemben sestavni del javne uprave in celotnega javnega sektorja. 
Zato jih je treba za čim boljše rezultate dela ustrezno voditi in motivirati. 
Glede na to, da med varčevalne ukrepe sodi tudi omejevanje zaposlovanja v javni upravi 
za zmanjšanje javnih izdatkov, drugi del raziskovalnega dela zajema izsledke mednarodne 
primerjave poseganja v motivacijski dejavnik varnosti zaposlitve pri implementaciji 
varčevalnih ukrepov znotraj Slovenije in ostalih držav članic EU.  
Magistrsko delo je sestavljeno iz devetih temeljnih poglavij, seznama uporabljene 
literature in virov ter prilog. 
Uvodno poglavje obsega obrazložitev obravnavane teme, namen in cilj magistrskega dela, 
postavitev hipotez, uporabljenih metod dela ter opis vsebine magistrskega dela po 
poglavjih. 
Drugo poglavje zajema opredelitev in delovanje javne uprave, državne uprave ter javnega 
uslužbenca in razvoj slovenske javne uprave. Ker se z izvajanjem varčevalnih ukrepov 
posega v plačni sistem javnih uslužbencev, bo v posebnem podpoglavju nekaj besed 
posvečenih tudi njegovi predstavitvi. Zaključni del drugega poglavja je posvečen etiki v 
javni upravi in predstavitvi kodeksa ravnanja javnih uslužbencev. Današnja družbena kriza 
daje pojmu etika še toliko večji pomen, zato se mora nadaljnji razvoj slovenske javne 
uprave usmeriti nazaj na začetek, ko je vest in čast človeka predstavljala pomembno 
vlogo njegovega ravnanja. Zaradi varovanja in izpolnjevanja javnega interesa je to še 
toliko bolj pomembno. 
Tretje poglavje zajema podpoglavja o dejavnikih (ne)zadovoljstva pri delu in dejavnikih, ki 
vplivajo na motivacijo pri delu, o vlogi vodij pri motivaciji ter njeni pomembnosti v 
timskem delu, kot tudi pri demotivaciji. Ob tem posebno podpoglavje pojasnjuje pomen 
motivacije v javni upravi, tudi v času gospodarske krize. O motivaciji je že veliko 
napisanega, skozi čas so se razvijale različne motivacijske teorije, ki se delijo na vsebinske 
s poudarkom na določenem ravnanju posameznika in procesne s poudarkom na procesu 
vedenja posameznika. 
 
V tem poglavju so predstavljene naslednje vsebinske in procesne motivacijske teorije: 
Maslowa teorija potreb, Alderferjeva motivacijska teorija ERG, Herzbergova dvofaktorska 
teorija, Hackman-Oldhamov model obogatitve dela, McClellandova teorija, Motivacijska 
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teorija javne izbire, Vroomova motivacijska teorija pričakovanj, Skinnerjeva teorija 
okrepitve in motivacijska teorija pravičnosti. 
Četrto poglavje zajema opredelitev in značilnosti gospodarske ter finančne krize, kratko 
predstavitev finančne in ekonomske krize v evropskem prostoru (s podanimi razlogi za 
širjenje te finančne krize) ter glavne sprejete varčevalne ukrepe posameznih držav članic 
kot odziv na krizo. Ker je rast evropskega gospodarstva nujna, to poglavje zajema nekaj 
besed o reševanju finančne in dolžniške krize, skupaj z nekaterimi predlogi Evropske 
komisije. Posebna pozornost je posvečena kratki predstavitvi finančne krize v Sloveniji, 
njenem vplivu na gospodarstvo in njegovo konkurenčnost ter sprejetim varčevalnim 
ukrepom za uravnoteženje javnih financ, ki so vplivali na zadovoljstvo in motivacijo javnih 
uslužbencev. Zadnje podpoglavje zajema področje družbene krize in njenega odraza v 
Sloveniji, saj je zaupanje javnosti v vlado in parlament po sprejetju varčevalnih ukrepov 
naglo upadlo ter v obdobju 2013–2014 postavilo Slovenijo v primerjavi s preostalimi 
državami članicami EU v najslabši položaj. 
Pri spopadanju s hudo finančno krizo so morale države članice EU sprejeti konkretne 
varčevalne ukrepe za zmanjšanje javnega dolga. Dejstvo je, da je varnost zaposlitve eden 
izmed temeljnih nematerialnih motivacijskih dejavnikov, v katerega so države z 
zmanjševanjem števila zaposlenih v javni upravi tudi posegle. Peto poglavje predstavlja 
mednarodno primerjavo upoštevanja razlogov za odpoved delovnega razmerja javnih 
uslužbencev. 
Kot je zapisano v šestem poglavju, je Irska kot članica EU s hitrimi in ustreznimi 
varčevalnimi ukrepi v letu 2014 postala ena izmed držav z najhitreje rastočim 
gospodarstvom v EU. Iz tega razloga je v magistrskem delu predstavljena kot primer 
dobre prakse. Pravočasno sprejemanje ustreznih varčevalnih ukrepov in ustrezno ravnanje 
z zaposlenimi znotraj javne uprave pozitivno vpliva na učinkovitost celotnega javnega 
sektorja, obenem pa tudi na zaupanje javnosti v vlado kot oblikovalko smernic delovanja 
celotnega državnega aparata v času kriznih razmer. 
Sedmo poglavje zajema predstavitev rezultatov anketne raziskave, s pomočjo katere je 
izdelana primerjalna analiza o stopnji motiviranosti javnih uslužbencev v letu 2013 
(začetek konkretnega izvajanja varčevalnih ukrepov) in v letu 2015 (čas narejenih manjših 
oz. večjih premikov na javnem področju). Namen ankete je ugotoviti, ali so delovne 
razmere ustrezne za delo, ki ga javni uslužbenci opravljajo, ali je količina dela, ki ga 
opravljajo, v mejah normale, ali razumejo vlogo svojega položaja za dosego začrtanih 
ciljev, ali prejemajo mentorstvo izkušenega osebja, kakšen je njihov odnos z nadrejenimi, 
ali smatrajo, da je količina stresa na delovnem mestu normalna, ali je izmenjava 
informacij med njimi in vodstvom učinkovita, ali razumejo zahteve nadrejenih, ali dobijo 
priznanje za svoj doprinos k delu, ali so jim ponujene možnosti za strokovno rast, ali je 
plača zanje dovolj ugodna oz. ali bi bili v primeru njenega povišanja bolje motivirani za 
opravljanje dela ipd. 
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Osmo poglavje zajema preveritev postavljenih hipotez, njihovo potrditev oz. zavrženje, 
deveto poglavje pa izpostavi prispevek k stroki. Zaključne ugotovitve in predlogi so zajeti 
v zaključku magistrskega dela. 
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2 JAVNA UPRAVA V REPUBLIKI SLOVENIJI 
Država mora zadovoljevati potrebe svoje družbene skupnosti, izražene kot javni interes v 
raznih listinah, kot so »ustava, politični akti, proračun, nacionalni program, strategija 
razvoja ipd. V njih so določeni cilji, ki izražajo to, kar ima družba v določenem trenutku za 
koristno« (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 32). 
Država mora zagotavljati izvajanje oblasti in zagotavljati javne storitve oz. javne dobrine 
državljanom pod enakimi pogoji ter na enako dostopen način (MJU, 2015, str. 21). 
Učinkovita in stabilna javna uprava je zelo pomemben družbeni podsistem, ki poleg 
gospodarskega razvoja ter socialne kohezije vpliva na razvoj države in družbeno blaginjo 
(MJU, 2015, str. 24). 
2.1 OPREDELITEV IN DELOVANJE JAVNE UPRAVE 
Javna uprava kot institucija »vključuje zagotavljanje javnih storitev za zadovoljevanje 
potreb državljanov« (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 32). 
»Po Bučarju je pojem uprave v organizacijskem smislu oz. formalna uprava celokupnost 
fizičnih ali pravnih oseb, pooblaščenih za odločanje na posameznem področju, med 
katerimi velja organsko utrjen sistem medsebojnih razmerij, pooblastil in odgovornosti, 
nadrejenosti in podrejenosti. Uprava v materialnem pomenu pa je sam proces 
sprejemanja odločitev, odločanje kot posebna dejavnost« (Vlaj, 2004, str. 11). 
Opredelitev pojma javne uprave ni enotna. »Tako lahko opredelimo javno upravo v ožjem 
pomenu, saj je povezana zlasti z izvršilno vejo oblasti. Nekateri javno upravo razumejo 
širše, tudi izven povezave z izvršilno vejo oblasti. Kadar razumemo javno upravo v širšem 
pomenu, ne zajema le omenjenih organov in pravnih subjektov, povezanih predvsem z 
izvršilno vejo oblasti, ampak še organe, povezane z zakonodajno in sodno vejo oblasti ter 
vse pravne osebe javnega prava« (Kovač, 2010, str. 5). 
Opredelitve javne uprave so v različnih državah različne, vendar je v vsaki opredelitvi 
javne uprave vključena državna uprava. Ne glede na posamezne opredelitve oz. 
razvrstitve posameznih vsebin v področja javne uprave ni mogoče prezreti dejstva, da 
javna uprava z izvajanjem svojih pooblastil močno posega v družbeno tkivo. Seveda pa si 
obsega pooblastil javna uprava ne določa sama, ampak je v tem pogledu odvisna od 
političnih odločitev (Brejc, 2014). 
Položaj uprave v sodobni demokraciji in njeno razmerje s politiko bi lahko povzeli takole: 
uprava je strokovni aparat, ki mora na zakonit, politično nevtralen, nepristranski način 
zagotavljati strokovne podlage za politično odločanje in učinkovito izvrševati sprejete 
politične odločitve. Politika jo pri tem usmerja in nadzira ter preprečuje njeno birokratsko 
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odtujevanje, pri čemer pa mora imeti poseben občutek za spoštovanje njene strokovne 
vloge (Virant, 2014). 
»Nejasna je tudi razmejitev med javno upravo in javnim sektorjem. Javni sektor se 
pretežno prekriva z omenjenim pojmom javne uprave v širšem pomenu. Javni sektor 
zajema celoto državnih organov in uprav lokalnih samoupravnih skupnosti, javnih agencij, 
javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega 
prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti, ter 
še javna podjetja kot izvajalce javnih služb na področju gospodarske infrastrukture« 
(Kovač, 2010, str. 5). 
»S pojmom uprava in upravljanje se srečujemo v vsakdanjem življenju. V zvezi s pojmom 
javno upravljanje govorimo o javnoupravnih skupnostih« (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 
31-33). 
Dobro javno upravljanje pomeni tudi vključevanje državljanov v oblikovanje odločitev 
države. S tem si tudi vlada odpre širše vire informacij, večjo paleto vidikov in rešitev, s 
čimer se lahko izboljša kakovost njenih sprejetih odločitev. To prispeva k vzpostavitvi 
zaupanja državljanov v učinkovito vlado, k zvišanju demokracije ter krepitvi civilne družbe 
(Žurga, 2006). 
Proces upravljanja zajema dve fazi, in sicer fazo političnega upravljanja (npr. zakonodaja) 
in fazo strokovnega upravljanja, kjer svojo funkcijo izvaja uprava (Vlaj, 2004, str. 14). 
Zaradi večjih pričakovanj javnosti in zaradi vse večje prepletenosti med politiko in upravo 
se je spremenila tudi sama uprava. Javna uprava je danes v protislovnem položaju. 
Politika želi, da je učinkovita, da deluje skladno z zakonom, da občanom zagotavlja 
enakost pred zakonom, po drugi strani pa naj bi se uprava v svojem delovanju bolj 
zgledovala po zasebnem sektorju. Politika in javnost od uprave pričakujeta uresničevanje 
njene temeljne vloge, a jo hkrati obsojata, da je birokratska, ker se »izživlja« v postopkih, 
ker vztraja na proceduri kot temelju demokracije in podobno. Informacijska tehnologija je 
veliko prispevala k večji preglednosti in dostopnosti storitev uprave, hkrati pa tudi sama 
marsikaj prispevala k večji birokratizaciji (Brejc, 2014). 
Potrebna je sprememba osnovnega razmišljanja, ki temelji na zavedanju, da uprava 
opravlja upravne naloge zaradi svojih uporabnikov, zato mora v okviru zakonitih možnosti 
storiti, kar je potrebno, da so ti zadovoljni z njenimi storitvami. Kakovosten upravni servis 
mora imeti prednost pred kvantitativno obdelavo zadev, pri čemer sta temeljno vodilo 
zakonitost in zadovoljstvo udeležencev. Ključ do kakovostnega upravnega servisa so 
motivirani in dobro vodeni zaposleni v javni upravi (MJU, 2015, str. 24). 
2.1.1 NAČELA DELOVANJA JAVNE UPRAVE 
Osamosvojitev Republike Slovenije (v nadaljevanju RS) je prinesla tudi novo ustavno 
ureditev na njenem teritoriju. Organi uprave so do oktobra 1991 prevzeli izvajanje vseh 
nalog države na njenem ozemlju, s čimer je bila končana tudi osamosvojitev v upravnem 
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smislu. 23. decembra 1991 je bila sprejeta Ustava RS. Členi 120.–122. Ustave RS se 
nanašajo na upravo in določajo zakonitost njenega delovanja, naloge upravnih organov 
ter način zaposlitve v upravnih službah. Organiziranost in delovanje javne uprave sta 
urejena tudi v drugih ustavnih določbah, kot so na primer načelo pravne države, načelo 
delitve oblasti, pravica do lokalne samouprave in njena ureditev, načelo enakosti, pravica 
do sodnega varstva, pravica do pritožbe ali drugega pravnega sredstva, pravica do 
povračila škode, ureditev vlade kot političnega organa. Ker je javna uprava vezana na 
ustavo in zakon, mora pri svojem delovanju upoštevati celotno ustavo kot najvišji ter 
temeljni pravni akt države (Pirnat, 2011, str. 56-59). 
V sodobni demokratični družbi mora uprava delovati zakonito, politično nevtralno, 
strokovno samostojno in odgovorno. Kršitve kateregakoli od naštetih načel pomenijo 
odmik od prave demokracije. Avtoriteto uprava gradi na zakonu in profesionalnosti, 
sodobni pogledi pa od nje zahtevajo tudi k uporabniku usmerjeno, nebirokratsko 
ravnanje. Navedena načela so ideal, h kateremu je treba težiti, čeprav ga nikoli ni mogoče 
v celoti doseči. Slovenska uprava ima izmed navedenih načel največ manevrskega 
prostora za izboljšave pri usmerjenosti k uporabniku in pri izkoreninjanju birokratske 
kulture (Virant, 2014). 
O načelu zakonitosti kot temeljnem načelu govori že Ustava RS, vsebino in uresničevanje 
naštetih načel vsebujeta tudi ZJU ter ZDU. 
Ker javna uprava ni samo dejavnost pri izvajanju javnih politik in svojih storitev, temveč 
tudi organizacija s svojimi človeškimi viri, se v okviru celotnega uslužbenskega sistema 
znotraj nje sledi tudi preostalim načelom, na primer načelu javnega natečaja, načelu 
odprtosti do javnosti, načelu odgovornosti za rezultate ipd. 
Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD) znotraj 
odzivnosti javne uprave vključuje predvsem: 
 Razumljivost delovanja javne uprave za stranke, da bi bile te seznanjene z 
omejitvami delovanja javne uprave, nosilcem odgovornosti pri odločanju ter 
možnostmi spreminjanja upravnih odločb; 
 dejavno vključevanje strank, kar je potrebno za nemoteno opravljanje številnih 
nalog javne uprave; 
 usmerjenost k zadovoljitvi potreb strank, kar se kaže v ustreznih storitvah za 
stranke; 
 enostavna dostopnost, da stranke lahko fizično in v primernih terminih dostopijo 
do uprave ter svoja dejanja opravljajov jeziku, ki ga razumejo (Žurga, 2001, str. 
50). 
2.2 OPREDELITEV IN DELOVANJE DRŽAVNE UPRAVE 
1. člen ZDU določa, da je državna uprava del izvršilne veje oblasti v RS za izvrševanje 
upravnih nalog.  
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Zgodovinsko gledano je državna uprava najstarejše področje in jedro javne uprave, je 
aparat, pristojen za izvrševanje političnih odločitev. S političnem razvojem, razvojem 
servisne vloge države in decentralizacijo so se razvila tudi druga področja javne uprave, 
kot so lokalna samouprava ter javne službe (Virant, 2004, str. 63). 
Državna uprava naj bi bila predvsem sredstvo za doseganje ciljev, ki jih postavlja politika. 
Ne gre za nasprotno delovanje dveh dejavnikov, ampak za prepletanje in večinoma 
součinkovanje. Odprta ostajajo številna vprašanja v razmerju med politiko in državno 
upravo, pri čemer pa se kažejo obrisi potrebnih ravnanj. Politika, javnost, pa tudi sami 
javni uslužbenci bodo morali razumeti, da sodobna državna uprava gradi na 
profesionalnosti, lojalnosti, demokratično izvoljeni oblasti, preudarni in premišljeni 
politizaciji državne uprave, spoštovanju ljudi ter profesionalni in politični kontroli uprave 
(Brejc, 2014). 
Pojem državne uprave v nekaterih državah enačijo s pojmom javne uprave, vendar v 
slovenskem modelu ureditve to ni utemeljeno. Državna uprava je del javne uprave, 
predstavlja državo, zadovoljuje javne potrebe njenih državljanov, hkrati pa izvaja državno 
prisilo. Kot del izvršilne veje oblasti se členi na politični del, ki ga predstavlja vlada, in 
strokovni del, ki ga predstavlja uprava s funkcijo izvrševanja zakonov (Andoljšek & Seljak, 
2005, str. 37). 
Delovanje državne uprave mora biti strokovno, učinkovito, usklajeno in nadzorovano z 
ustreznim inšpekcijskim nadzorom. Usmerjeno mora biti k uporabnikom njenih storitev. 
Notranja organizacija organov državne uprave mora zagotavljati tudi učinkovito 
sodelovanje z drugimi organi in institucijami (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, 
delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih, 7. člen). 
»Pri določanju sistemizacije delovnih mest v organih državne uprave in v upravah lokalnih 
skupnosti je potrebno upoštevati: 
 naloge, njihovo zahtevnost in obseg dela, 
 katalog tipičnih uradniških delovnih mest in pogoje za ta delovna mesta ter nazive, 
v katerih se lahko opravljajo, 
 katalog strokovno-tehničnih delovnih mest in pogoje za ta delovna mesta, 
 razvrstitev položajev in pogojev za položaje ter nazive, v katerih se opravljajo 
naloge na posameznih položajih, 
 pogoje glede zahtevanih delovnih izkušenj za imenovanje v naziv« (Uredba o 
notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne 
uprave in v pravosodnih organih, 44. člen, 1. odst.). 
Oblikovanje sistemizacije delovnih mest mora biti v skladu s poslanstvom, delovnim 
področjem in poslovnim procesom posameznega organa. To nadalje omogoča 
učinkovitejše delo posameznega organa. Za posamezno delovno mesto je določen en 
javni uslužbenec za polni delovni čas (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, 
delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih, 45. člen).  
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Kot je zapisano v ZDU (2005), vlada ureja način poslovanja državne uprave s strankami, 
način zagotavljanja obveščenosti javnosti, način zagotovitve možnosti posredovanja 
pripomb in kritik, poslovanje z dokumentarnim gradivom ter druga vprašanja načina 
delovanja državne uprave.  
Državna uprava sodeluje pri oblikovanju politike s svojo strokovno pomočjo in s pripravo 
predlogov zakonov, podzakonskih ter drugih predpisov. Za izvajanje svoje izvršilne 
funkcije državna uprava izdaja predpise in posamične akte ter interne akte. Za kakršnokoli 
opravo dejanja mora imeti neposredno podlago v zakonu, saj s svojimi dejanji posega v 
osebno prostost, zasebnost, lastnino in druge človekove pravice. Na podlagi predpisov in 
državnega proračuna spodbuja ter usmerja družbeni razvoj. Opravljanje javnih služb v 
javnih zavodih, gospodarskih družbah in v drugih organizacijskih oblikah ter upravnih 
organih zagotavlja v skladu z zakonom. Upravne naloge opravljajo ministrstva (na enem 
ali več upravnih področjih), organi v njihovi sestavi (specializirane strokovne naloge, 
izvršilne in razvojne upravne naloge, naloge inšpekcijskega nadzora) ter upravne enote 
(naloge državne uprave, ki jih je treba organizirati in izvajati teritorialno). Za opravljanje 
upravnih nalog se lahko z zakonom podeli javno pooblastilo javnim agencijam in drugim 
osebam javnega prava, posameznikom ter pravnim osebam zasebnega prava. 
Glede razmerja med upravo in lokalnimi skupnostmi je nadzor zelo pomemben. Gre za dve 
vrsti nadzora. V prvi vrsti gre za nadzor zakonitosti dela organov lokalnih skupnosti, ko je 
govora o izvirnih pristojnostih lokalnih skupnosti. Tu lahko pristojno ministrstvo izvaja le 
nadzor nad zakonitostjo splošnih in posamičnih aktov, izdanih s strani lokalnih skupnosti. 
V drugi vrsti gre za prenesene pristojnosti na lokalne skupnosti. Tu lokalne skupnosti 
odločajo v zadevah iz državne pristojnosti, pristojna ministrstva pa opravljajo nadzor nad 
zakonitostjo posamičnih upravnih aktov, izdanih v upravnih stvareh iz državne pristojnosti 
(Kovač, 2010, str. 9-10). 
Državna uprava ima veliko ekonomsko, politično in organizacijsko moč. Ekonomska moč 
se kaže v obsegu proračunskih sredstev, s katerimi uprava razpolaga, in v obsegu ter 
kakovosti materialnih sredstev, s katerimi uprava izvaja svoje naloge. Politična moč 
uprave izhaja iz pooblastil, ki jih ima po zakonu, in iz njenega sodelovanja v političnem 
procesu. Organizacijska moč uprave pa temelji na informacijah, ki jih uprava pridobiva, ko 
izvaja svojo dejavnost, in na profesionalnosti uprave (Brejc, 2014). 
Razvite države se zavedajo moči svoje državne uprave, zavedajo se možnosti ekscesnega 
ravnanja uprave in s poudarjanjem pomena profesionalizma skušajo vplivati na to, da 
ostane delovanje uprave v želenih okvirih. Profesionalizem pa ne pomeni zgolj 
strokovnosti in ekspertnega znanja, ampak mnogo več, saj vključuje tudi poklicno etiko. 
Politika od uprave zahteva, da skozi sisteme rekrutiranja, usposabljanja in promocije 
javnih uslužbencev razvije ter uveljavi ustrezen pogled na vlogo uprave v sodobni 
demokratični državi (Brejc, 2014). 
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2.3 OPREDELITEV IN DELOVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV 
Človek je temeljni element vsake organizacije, tako v zasebnem kot v javnem sektorju. 
»Javni uslužbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju. 
Funkcionarji v državnih organih in organih lokalnih skupnosti niso javni uslužbenci« (ZJU, 
2007, 1. člen). 
Izvajanje nalog javnega uslužbenca je pomembno za celotno družbeno skupnost. Pri 
opravljanju svojih nalog je javni uslužbenec zavezan k uresničevanju javnega interesa, 
izraženega v obliki proračuna, zakonov ipd. Specifičnost položaja javnih uslužbencev se 
kaže v zagotovitvi njihovih plač iz proračuna (Virant, 2004, str. 187-188). 
Zaposlene v javnem sektorju v osnovi ločimo na tiste, ki izvajajo javne naloge (osnovno 
dejavnost organa), in tiste, katerih delo omogoča izvajanje teh javnih nalog (spremljajoča 
dela in naloge). Javni uslužbenci se po statusu delijo na uradnike in strokovno-tehnične 
uslužbence (Brejc, 2004). 
Kako bistvena sta vloga in pomen javnih uslužbencev s kadrovskega vidika, je zaznati v 
številnih strateških dokumentih države Slovenije, na primer v Strategiji razvoja Slovenije, 
Programu reform za izvajanje lizbonske strategije v Sloveniji, Operativnem programu 
razvoja človeških virov za obdobje 2007–2013, Strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja iz leta 2003 ipd. Vsi ti strateški dokumenti izpostavljajo pomen: 
 javnih uslužbencev, 
 odgovornosti vodenja za njihovo motiviranost in razvoj strokovnosti, 
 razvijanja proaktivnega strateškega upravljanja kadrovskih virov, 
 uveljavljanja ter uporabe sodobnih menedžerskih orodij s koncepti 
samoocenjevanja in poslovne odličnosti,  
 načrtnega spodbujanja razvoja za kompetentnost ter zadovoljstvo zaposlenih,  
 razvoja organizacijske kulture ipd. (Rman, 2010, str. 336).  
Javni uslužbenec mora po sklenitvi delovnega razmerja in tudi po njegovem prenehanju 
varovati tajne podatke, pridobljene pri delu. Svoje naloge mora opravljati hitro in 
učinkovito ter v primeru ravnanja z javnimi sredstvi gospodarno (ZJU, 2007). Na 
uradniških delovnih mestih se opravljajo javne naloge in naloge vodij »finančne, 
računovodske, kadrovske, pravne službe, službe za informatiko, glavne pisarne in službe 
za stike z javnostjo«. Delovna mesta z zahtevnejšimi spremljajočimi deli, za katere sta 
zahtevana najmanj visoka strokovna izobrazba in poznavanje javnih nalog, se ravno tako 
štejejo za uradniška delovna mesta (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih 
mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih, 51. člen). 
»Pri določanju uradniških delovnih mest se upoštevajo zlasti naslednja merila:  
 ali je zahtevani obseg poznavanja javnih nalog tolikšen, da bi bilo potrebno znanje, 
ki se preverja s strokovnim izpitom za imenovanje v naziv, 
 ali je potrebno za opravljanje nalog na delovnem mestu zagotoviti upoštevanje 
načel in pravil, ki jih zakon določa za uradnike, 
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 ali gre pri opravljanju spremljajočih nalog za neposredno podporo uradnikom, ki 
vodijo strokovno delo na področju opravljanja javnih nalog na vodstvenih 
položajih« (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih 
v organih javne uprave in v pravosodnih organih, 51. člen). 
Delovna mesta, na katerih se izvajajo strokovno-tehnične naloge in druga spremljajoča 
dela, se štejejo za strokovno-tehnična delovna mesta. Na teh mestih se ne opravljajo 
uradniške naloge (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih, 51. člen). 
2.3.1 SISTEM DELOVANJA JAVNIH USLUŽBENCEV 
Sistem delovnega razmerja in položaja zaposlenih v državnih organih se je spreminjal 
hkrati s spremembami državne ureditve. Od osamosvojitve RS so se spreminjale družbene 
razmere in vloga javne uprave v razmerju do uporabnikov njenih upravnih storitev. V 
okviru razvoja slovenske javne uprave se je razvijal tudi uslužbenski sistem javnih 
uslužbencev, skladno s prilagajanjem javne uprave standardom in zahtevam Evropske 
skupnosti za izpolnitev pogojev za polnopravno članstvo Slovenije v EU. Potrebna je bila 
vzpostavitev enotnega sistema zaposlenih v javnem sektorju (Korade Purg, 2011, str. 
119). 
EU ne vsiljuje modelov ureditve javnega sektorja in nekih izrecnih zahtev za ureditev 
uslužbenskega sistema, to je v celoti prepuščeno nacionalnim zakonodajam. Določene 
standarde in vprašanja urejanja področij uprave je vendarle potrebno upoštevati pri 
ureditvi uslužbenskega sistema v javnem sektorju na nacionalni ravni (Haček & Bačlija, 
2007, str. 161). 
Med temi standardi velja omeniti predvsem: 
 delovanje javne uprave po načelih kakovosti za dosego njene strokovnosti in 
politične nevtralnosti, 
 javno ter odprto delovanje javne uprave, usmerjene k uporabnikom, 
 aktivno upravljanje človeških virov ob profesionalnem organiziranju dela, 
 vzpostavitev notranjega in zunanjega nadzora nad delovanjem celotnega sistema 
ipd. 
Cilj dokumentov in priporočil, ki vključujejo te standarde, je ureditev statusa ter položaja 
javnih uslužbencev z zakonom, podzakonskimi predpisi in kolektivnimi pogodbami. Vsi 
kandidati morajo imeti enake možnosti za zasedbo prostega delovnega mesta. Tisti, ki 
prinašajo dobre rezultate dela in so uspešni, bi morali imeti možnost napredovanja. Javni 
uslužbenci imajo pravico in hkrati dolžnost do usposabljanja ter izpopolnjevanja. Vse 
našteto je brezpogojno potrebno, da bi javna uprava dosegla svoj cilj učinkovitosti in 
profesionalnosti (Korade Purg, 2011, str. 127-128). 
Sistem javnih uslužbencev pri svojem razvoju še ni pri koncu, saj se skozi prakso in 
opravljene raziskave najdejo pomanjkljivosti, kar velja za vsa področja, ne samo za 
uslužbenski sistem javnih uslužbencev. S svojim nadaljnjim razvojem in upoštevanjem 
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vrednosti učinkovitega upravljanja človeških virov bo javna uprava lahko dosegla svoja 
cilja strokovnosti ter učinkovitosti, Slovenija pa bo lahko višje uvrščena na lestvici 
obravnavanih držav. 
2.3.2 NAČELA OPRAVLJANJA JAVNIH NALOG V SISTEMU JAVNIH 
USLUŽBENCEV 
V ZJU (2007) so načela opravljanja javnih nalog v sistemu javnih uslužbencev urejena v 
dveh delih. Prvi del vsebuje skupna načela sistema javnih uslužbencev, drugi del pa 
načela, po katerih morajo ravnati le javni uslužbenci, zaposleni v državnih organih in 
upravah lokalnih skupnosti. Ta načela so vsebovana tudi v etičnem kodeksu za javne 
uslužbence. 
Skupna načela sistema javnih uslužbencev so:  
 načelo enakopravne dostopnosti, po katerem se zaposlovanje javnih uslužbencev 
izvaja z zagotavljanjem enakopravne dostopnosti delovnih mest za vse kandidate 
pod enakimi pogoji in z izbiro najbolje strokovno usposobljenega kandidata za 
opravljanje upravnih nalog. 
 Načelo zakonitosti, ki zavezuje javne uslužbence, da opravljajo svoje delo na 
podlagi in v mejah ustave, ratificiranih ter objavljenih mednarodnih pogodb, 
zakonov in podzakonskih predpisov. 
 Načelo strokovnosti, ki javne uslužbence zavezuje, da svoje delo opravljajo 
strokovno, vestno in pravočasno. Pri tem se morajo ravnati po pravilih stroke. Pri 
tem imajo dolžnost stalnega usposabljanja in izpopolnjevanja, pri čemer 
delodajalec zagotavlja ustrezne pogoje. To načelo ustvarja določeno 
konkurenčnost med javnimi uslužbenci in jih spodbuja k izvajanju njihovih 
dolžnosti. To posledično zagotavlja kvalitetnejše opravljanje javnih storitev za 
uporabnike. 
 Načelo častnega ravnanja, po katerem mora javni uslužbenec pri svojem delu 
ravnati častno, v skladu s pravili poklicne etike, kar zagotavlja spoštljivejše 
obravnavanje uporabnikov javnih storitev. 
 Omejitve in dolžnosti v zvezi s sprejemanjem daril, ki javnim uslužbencem 
prepovedujejo prejemanje daril v zvezi z opravljanjem službe, razen protokolarnih 
in priložnostnih daril manjše vrednosti. Določeni sta vrednost daril manjše 
vrednosti in vrsta daril, ki se štejejo za protokolarna. Ta prepoved velja tudi za 
zakonca ali izven-zakonskega partnerja javnega uslužbenca oz. za njegove otroke, 
starše in druge osebe, ki živijo z njim v skupnem gospodinjstvu. Vsa prejeta darila 
in njihove vrednosti se zapišejo v seznam daril. 
 Načelo zaupnosti, ki javnim uslužbencem zapoveduje varovati tajne podatke, ne 
glede na način, kako so zanje izvedeli. Ta dolžnost veže javnega uslužbenca tudi 
po prenehanju delovnega razmerja in dokler delodajalec javnega uslužbenca ne 
razreši te dolžnosti. 
 Načelo odgovornosti za rezultate, ki javnim uslužbencem nalaga, da svoje delo 
opravljajo kvalitetno, hitro in učinkovito, za kar posledično tudi odgovarjajo. 
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 Načelo dobrega gospodarjenja, ki se je uvedlo tudi na področje javne uprave, 
značilno pa je za zasebni sektor. Javni uslužbenec mora javna sredstva za svoje 
delo uporabljati učinkovito in gospodarno. Cilj mora biti doseči čim boljše rezultate 
ob enakih stroških dela oz. enake rezultate ob najnižjih stroških. 
 Načelo varovanja poklicnih interesov, ki ščiti javnega uslužbenca pred vsakršnimi 
posegi v njegovo delo, opravljeno v skladu s predpisi. Delodajalec mora javnemu 
uslužbencu ali nekdanjemu javnemu uslužbencu omogočiti plačano pravno pomoč, 
v kolikor je pri opravljanju njegovega dela zoper njega uveden kazenski ali 
odškodninski postopek. To stori v primeru, da oceni zakonito in v skladu s 
pravicami ter obveznostmi delovnega razmerja opravljeno delo. 
 Načelo prepovedi nadlegovanja, ki ščiti javnega uslužbenca pred vsakršnimi 
fizičnimi verbalnimi ali neverbalnimi ravnanji z namenom ustvarjanja sovražnega, 
ponižujočega, sramotilnega ali žaljivega delovnega okolja z žalitvijo njegovega 
dostojanstva (ZJU, 2007, 7.–15.a člen). 
Posebna načela za javne uslužbence v državnih organih in upravah lokalnih skupnosti so: 
 načelo javnega natečaja, ki zapoveduje za kandidate za uradniška delovna mesta 
obvezen izbirni postopek preko javnega natečaja, kjer se kandidati obravnavajo 
enakopravno, izbira ustreznega pa se opravi na podlagi izkazane boljše strokovne 
usposobljenosti. Z javnim natečajem se zagotavlja enakopraven dostop do vseh 
služb v javni upravi, s čimer naj bi se preprečevalo politično kadrovanje, korupcijo 
in dosego dela prek zveze in poznanstva. 
 Načelo politične nevtralnosti in nepristranskosti, po katerem mora uradnik 
opravljati delo v javno korist, pri čemer je politično nevtralen ter nepristranski. S 
tem so uradniki zaščiteni pred nedovoljenimi posegi politike v njihov položaj in v 
področje njihovega dela. 
 Načelo kariere, ki uradniku omogoča kariero z napredovanjem. Njegova kariera je 
odvisna od njegove strokovne usposobljenosti, strokovnih in delovnih kvalitet ter 
rezultatov dela. Kariera se ne uresničuje avtomatično s potekom določenega časa 
zaposlitve. 
 Načelo prehodnosti, ki zagotavlja možnost premestitve javnega uslužbenca na 
drugo delovno mesto v okviru organov (notranji delovni trg) pod zakonsko 
določenimi pogoji. S tem se pospešuje mobilnost zaposlenih, ki koristi javnim 
uslužbencem in delodajalcu. Premestitev je omogočena po želji javnega 
uslužbenca ali zaradi delovnih potreb. 
 Načelo odprtosti do javnosti, ki organom nalaga obveznost obveščanja javnosti o 
njihovem delovanju in o rezultatih opravljenega dela uradnikov. Način le-tega je 
določen z zakonom in podzakonskimi predpisi (ZJU, 2007, 27.–32. člen). 
2.4 PLAČNI SISTEM V JAVNEM SEKTORJU 
Leta 2008 se je v javnem sektorju pričel uporabljati nov plačni sistem, ki je nadomestil 
plačni sistem, vzpostavljen leta 1994. Glavni razlog za potrebno uveljavitev novega ZSPJS-
a, vloženega v obravnavo leta 2002, je bil predvsem ustrezna ureditev plač v javnem 
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sektorju, saj prejšnja ni omogočala preglednosti in primerljivosti. Sistem urejanja plač je 
bil neobvladljiv, saj je bilo zelo težko odgovoriti na vprašanje, kakšno plačo prejemajo 
javni uslužbenci in funkcionarji. Stari Zakon o razmerjih plač v javnih zavodih, državnih 
organih in v organih lokalnih skupnosti (ZRPJZ) je bil neustrezen tudi zaradi togosti 
določanja razmerij osnovnih plač ter omejenih možnosti nagrajevanja zaposlenega v 
skladu z rezultati njegovega dela (MJU, 2015, str. 4). 
ZSPJS (2009) kot zakon je podlaga za urejanje sistema plač javnih uslužbencev in 
funkcionarjev ter njihovega obračunavanja in izplačevanja. Ker gre za zaposlene v javnem 
sektorju, se njihove plače izplačujejo iz proračuna. Plače so določene s predpisi in 
kolektivnimi pogodbami, zato se njihova višina ne more določati subjektivno za 
posameznega zaposlenega v javnem sektorju. V primeru spremembe teh predpisov in 
kolektivnih pogodb se posledično spremeni tudi plača.  
Osnovna plača, del plače za delovno uspešnost in razni dodatki so sestavni deli plače 
javnega uslužbenca. Za določitev zneska osnovne plače je izdelana plačna lestvica, v 
katero so razvrščeni posamezni plačni razredi, katerih vrednost se praviloma usklajuje 
enkrat letno, ob tem pa mora biti višina uskladitve enaka za javne uslužbence in 
funkcionarje. 
»Osnovne plače javnih uslužbencev se določajo tudi na podlagi uvrstitve delovnih mest in 
nazivov v tarifne razrede. Tarifni razredi izražajo stopnjo zahtevnosti delovnih mest in 
nazivov glede na zahtevano izobrazbo oz. usposobljenost. Najnižji možni plačni razred 
brez napredovanja za posamezen tarifni razred se določi s kolektivno pogodbo za javni 
sektor« (ZSPJS, 8. člen). 
ZSPJS (2009) ureja način napredovanja v višji plačni razred na delovnem mestu, o čemer 
odloča predstojnik oz. pristojni organ. Javni uslužbenec lahko ob izpolnjevanju predpisanih 
pogojev (to vsako leto preverja predstojnik oz. pristojni organ) napreduje za en ali dva 
plačna razreda na delovnem mestu, kjer je predpisana enaka stopnja strokovne izobrazbe, 
in sicer vsaka tri leta. V kolikor je na delovnem mestu mogoče napredovanje v višji naziv, 
lahko javni uslužbenec napreduje za največ pet plačnih razredov. V kolikor na tem 
delovnem mestu ni mogoče napredovati v višji naziv, pa lahko javni uslužbenec napreduje 
za največ deset plačnih razredov. 
»Pogoj za napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred je delovna uspešnost, 
izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na: 
 rezultate dela, 
 samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
 zanesljivost pri opravljanju dela, 
 kvaliteto sodelovanja ter organizacijo dela in 
 druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela« (ZSPJS, 17. člen, 1. odst.). 
Vlada z uredbo ureja postopek preverjanja izpolnjevanja predpisanih pogojev za 
napredovanje za javne uslužbence, zaposlene v organih državne uprave, upravah lokalnih 
skupnostih in pravosodnih organih. Za javne uslužbence v drugih državnih organih je 
17 
 
postopek preverjanja izpolnjevanja predpisanih pogojev urejen s splošnim aktom s strani 
predstojnika tega državnega organa. Delovna uspešnost kot sestavni del plače javnega 
uslužbenca je lahko redna, iz naslova povečanega obsega dela ali iz naslova prodaje blaga 
in storitev na trgu. Redna delovna uspešnost se prizna javnemu uslužbencu v primeru, ko 
ta pri svojem delu dosega nadpovprečne delovne rezultate. Delovna uspešnost iz naslova 
povečanega obsega dela se prizna javnemu uslužbencu v primeru, ko ta presega 
pričakovane rezultate dela, s čimer je mogoče zagotoviti racionalnejše izvajanje dela 
uporabnika proračuna v posameznem mesecu. Za obračun redne delovne uspešnosti iz 
naslova povečanega obsega dela morajo biti razpoložljiva sredstva iz prihrankov sredstev 
za plače (ZSPJS, 2009). 
Na žalost tudi nov plačni sistem vsebuje pomanjkljivosti glede sistemske ureditve plač v 
javnem sektorju, kot je vrednotenje posameznih delovnih mest oz. nazivov. Za odpravo 
teh pomanjkljivosti in anomalij so vlada ter reprezentativni sindikati javnega sektorja 
podpisali kar nekaj dogovorov v obdobju od leta 2009 do 2015, »in sicer: 
1. dogovor o ukrepih na področju plač v javnem sektorju zaradi spremenjenih 
makroekonomskih razmer za obdobje od 2009 do 2010; 
2. dogovor o ukrepih na področju plač v javnem sektorju za obdobje december 
2009–november 2011; 
3. dogovor o ukrepih na področju plač in drugih prejemkov v javnem sektorju za leti 
2011 in 2012 (Uradni list RS, št. 89/10); 
4. dogovor o ukrepih na področju plač, povračil in drugih prejemkov v javnem 
sektorju za uravnoteženje javnih financ za obdobje od 1. junija 2012 do 1. 
januarja 2014 (Uradni list RS, št. 38/12); 
5. dogovor o dodatnih ukrepih na področju plač in drugih stroškov dela v javnem 
sektorju za uravnoteženje javnih financ v obdobju od 1. junija 2013 do 31. 
decembra 2014 (Uradni list RS, št. 46/13), katerega sestavni del je bil Stavkovni 
sporazum, podpisan med vladno pogajalsko skupino ter Koordinacijo stavkovnih 
odborov sindikatov javnega sektorja; 
6. dogovor o ukrepih za zmanjšanje obsega sredstev za plače in druge stroške dela v 
javnem sektorju za leto 2015 (Uradni list RS, št. 95/14)« (MJU, 2015, str. 4-5). 
Pomanjkljivosti plačnega sistema je bilo (in je še vedno) toliko težje odpraviti z nastopom 
svetovne gospodarske krize v letu 2008, saj je ta zahtevala krčenje javnofinančnih 
odhodkov tudi na področju plač v javnem sektorju. 
2.5 ETIKA V JAVNI UPRAVI 
V vsakem okolju se določa, kaj je pravilno in kaj napačno ravnanje. Vsa vodila ravnanja se 
lahko opredeli s skupnim pojmom etike, katere bistvo je ravnanje posameznika v 
družbenem in poklicnem okolju. 
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»Vrednote in stališča posameznika se začnejo oblikovati že v času zgodnjega otroštva. 
Pogosto so povezana z njegovo osebnostjo in lahko vplivajo na njegovo vedenje« 
(Treven, 2001, str. 108). 
Morala in etika sta tesno povezani z družbeno odgovornostjo. Zakoni in drugi pravni akti 
zapovedujejo oz. prepovedujejo ravnanje ljudi, vendar vsega človekovega delovanja ni 
mogoče zakonsko urediti, kar vodi do proste izbire posameznika za določeno ravnanje 
(Rozman & Kovač, 2012, str. 93). 
Reforme javnega sektorja imajo pomemben vpliv na njegovo uspešnost in učinkovitost. 
Ob tem velja omeniti pomemben vpliv na etiko in standarde ravnanja. Javni uslužbenci so 
primorani izpolnjevati naloge v vse bolj spreminjajočem se okolju javnega sektorja. Stalne 
spremembe, reforme povzročajo postavljanje vprašanja o ustrezni povezanosti etične 
infrastrukture z reformami (Pečarič, 2011, str. 414). 
V javni upravi se beseda etika opredeljuje predvsem z besedami poštenost, 
nepristranskost, pravičnost, odgovornost, dostopnost za stranke, zakonitost ipd. 
Upoštevanje etičnih načel je odvisno predvsem od: 
 stopnje identificiranja posameznika z vrednotnim sistemom organizacije; 
 skladnosti ciljev organizacije in posameznika; 
 pomena dela, ki ga posameznik opravlja; 
 zagotavljanja zadostnih možnosti za razvoj posameznika s strani organizacije 
(Brejc, 2004, str. 74). 
Za pravilno delovanje raznovrstnega javnega sektorja se morajo poleg upoštevanja etičnih 
vrednot upoštevati tudi določena načela, kot so na primer: jasnost opredelitve etičnih 
norm in njihova odsevnost v pravnem redu, zagotavljanje poznavanja pravic ter dolžnosti 
javnim uslužbencem, transparentnost odločanja in ustrezen nadzor nad izvajanjem 
sprejetih odločitev, ustrezni postopki zoper neetično ravnanje javnih uslužbencev ipd. 
(Brejc, 2004, str. 74). 
V demokratični družbi je vloga etike v javni upravi pomembna, javni uslužbenci morajo 
razumeti svojo etično odgovornost, razumeti vsa glavna izhodišča etičnega kodeksa pri 
opravljanju svojega dela, svojega poslanstva. S pridobivanjem ustreznih etičnih veščin se 
namreč prispeva k izboljšanju presojanja, odločanja in etične klime v javni upravi 
(Strahovnik, 2012, str. 134). 
Javni uslužbenci se tudi vedno pogosteje srečujejo s trenji pri konkuriranju vrednot in 
zahtev službe. Z ene strani prihajajo pritiski po večjem t.i. podjetniškem prijemu, pri 
čemer naj bodo javni uslužbenci inovativni, učinkoviti in osredotočeni k rezultatom, po 
drugi strani pa tradicionalna uradniška kultura poudarja zakonsko korektnost, pravičnost, 
pravočasno končane upravne postopke ter vladavino prava (Demmke v: Žurga, 2006, str. 
16). 
Javna uprava kot obsežen organizacijski sistem se mora stalno prilagajati družbenim in 
ekonomskim zahtevam, zagotavljati ustrezno stopnjo izobraženosti zaposlenih ter 
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uresničevati svoje poslanstvo izpolnjevanja javno-družbenega interesa in interesa vsakega 
posameznika. 
2.5.1 KODEKS RAVNANJA JAVNIH USLUŽBENCEV 
Pravila etike veljajo za vse zaposlene v javni upravi oz. javnem sektorju. Še bolj dosledno 
pa morajo ta pravila upoštevati vodilne osebe v javni upravi, saj morajo biti zgled 
preostalim zaposlenim in jim ob enakopravni obravnavi dajati jasna navodila za ravnanje. 
Vsi javni uslužbenci morajo upoštevati lojalnost do svojega poslanstva, pri delu do strank 
morajo upoštevati strokovnost, vljudnost, zakonitost in enakopravno obravnavanje 
(Brejc, 2004, str. 76). 
Namen javnega uslužbenca pri opravljanju dela in zagotavljanju javnih storitev je tudi 
predstavljati etično javno službo. Poseben status javnega uslužbenca kot birokrata s 
specifičnimi obveznostmi in nalogami bi moral zagotavljati nevtralnost javnega uslužbenca 
pri njegovi vlogi zvestega državnega uslužbenca. Slovenija je dober primer s sprejemom 
ZJU, znotraj katerega so zapisana pomembna načela pri izvajanju javne službe, kot so 
načelo enakopravne dostopnosti, načelo zakonitosti, načelo strokovnosti, načelo častnega 
ravnanja, omejitve in dolžnosti v zvezi s sprejemanjem daril ter načelo zaupnosti 
(European Institute of Public Administration, 2012, str. 32-33). 
Na delovno okolje v javnem sektorju lahko vplivajo določeni »neetični« pojavi, kot so na 
primer: 
 dajanje prednosti učinkovitosti pred demokratičnostjo oblasti, 
 izključno izvrševanje predpisanega pri uradniku brez ustvarjanja prava, 
 pomanjkanje uporabe namena ter načel upravnega postopka, le uporaba 
postopkovnih pravil, 
 zadrževanje informacij, zlorabe, nizka kultura strank, 
 nesovpadanje odgovornosti in pooblastil, 
 politični vpliv na delovanje uprave oz. na javno upravljanje, 
 neenako obravnavanje javnih uslužbencev ter položajev znotraj javnega sektorja 
(Kovač, 2012, str. 7). 
»Na (ne)etično ravnanje javnega uslužbenca vplivajo številni dejavniki« (Brejc, 2004, str. 
79). 
Na primer: 
 »osebnostne lastnosti javnega uslužbenca, 
 izobrazba, 
 profesionalna socializacija, 
 sodelavci, 
 vodilno osebje, 
 delovno okolje – organizacijska kultura, 
 splošne družbene razmere« (Brejc, 2004, str. 79). 
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Javni uslužbenci bi si morali prizadevati za zakonito, transparentno in odgovorno ravnanje 
ter dobro RS. S svojim poštenim ravnanjem bi hkrati skrbeli za svoj ugled in ugled javne 
uprave kot organizacije. Kot veleva že kodeks, bi morali delovati spoštljivo, zaupanja 
vredno in častno, biti predani vrednotam ter poslanstvu svojega dela in izpolnjevati visoke 
standarde integritete. S svojo strokovnostjo in odzivnostjo bi hkrati poskrbeli za uspešnost 
ter odličnost javne uprave. Vsak bi moral vsakogar podpirati pri ravnanju v skladu z vodili 
etičnega kodeksa (Kovač, 2012, str. 6). 
V trenutku, ko se javni uslužbenec seznani s Kodeksom ravnanja javnih uslužbencev, 
mora javne naloge opravljati v skladu z načeli tega kodeksa. Javni uslužbenec mora 
delovati v skladu z ustavo, ratificiranimi mednarodnimi pogodbami, zakoni, podzakonski 
predpisi in etičnim kodeksom. Naloge mora opravljati kakovostno, vestno, z upoštevanjem 
javnega interesa in spoštljivostjo do vseh ljudi, s katerimi stopi v interakcijo. Njegov 
zasebni interes ne sme biti v nasprotju z njegovimi pooblastili. Samovoljno ravnanje 
javnega uslužbenca je nedopustno. Ohranjati in krepiti mora zaupanje javnosti v njegovo 
poštenost, nepristranskost in učinkovitost. Pri svojem delu mora vse ustrezno pridobljene 
uradne informacije obravnavati z določeno mero zaupnosti. Javni uslužbenec ne sme 
dopustiti, da se od njega zahteva nezakonito ali neetično ravnanje. Ravno tako mora 
tovrstno ravnanje drugega javnega uslužbenca prijaviti pristojnemu organu. Ob tem mu 
mora delodajalec zagotoviti ustrezno varstvo pred šikaniranjem ali grožnjami. V primeru 
vpliva uradne dolžnosti na njegove zasebne interese mora navesti naravo in obseg teh 
interesov. Za opravljanje pridobitne oz. nepridobitne dejavnosti ali za sprejetje 
določenega položaja zunaj svoje zaposlitve mora javni uslužbenec v skladu z zakonom 
pridobiti dovoljenje od svojega delodajalca (Kodeks ravnanja javnih uslužbencev, 2001). 
Svoje dolžnosti mora javni uslužbenec opravljati nepristransko in lojalno, kar pomeni, da 
njegova morebitna politična dejavnost ali tovrstno sodelovanje ne vpliva na njegovo delo. 
Zloraba uradnega položaja je kazniva. Delodajalec mora biti seznanjen z njegovim 
morebitnim članstvom v organizaciji ali povezanostjo z organizacijo, če bi to lahko vplivalo 
na uslužbenčevo pravilno opravljanje dela. Zasebnost javnega uslužbenca mora biti 
ustrezno spoštovana. Daril, uslug ali drugih koristi javni uslužbenec ne sme prejemati, 
razen če gre za običajno gostoljubnost ali darilo majhne vrednosti. Če se mu ponujajo 
neprimerne ponudbe, mora opraviti vse potrebno v skladu z 19. členom tega kodeksa in 
to čim prej prijaviti svojemu predstojniku oz. pristojnemu organu. Domača zakonodaja 
daje javnim uslužbencem dostop do določenih informacij, s katerimi se mora ravnati 
zaupno, in sicer tako v času zaposlitve kot tudi izven nje. Javna sredstva, ki so javnemu 
uslužbencu zaupana pri opravljanju dela, se morajo uporabljati učinkovito, smotrno in 
gospodarno. Tudi vodilno osebje se mora ravnati skladno z določbami tega kodeksa in s 
svojim vedenjem dajati zgled. Ob prenehanju zaposlitve mora javni uslužbenec še vedno 
upoštevati in spoštovati določene določbe tega kodeksa (Kodeks ravnanja javnih 
uslužbencev, 2001). 
»Usposabljanje javnih uslužbencev na področju etike ima lahko različne učinke. Dobri 
managerji v javni upravi dajejo zgled in njihovo ravnanje ima lahko mnogo večji učinek od 
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usposabljanja. Še tako dober etični kodeks ne bo imel pravega učinka, če ga vrh uprave 
ne bo upošteval, hkrati pa to zahteval od uslužbencev« (Brejc, 2004, str. 80). 
2.6 RAZVOJ SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
V samostojni Sloveniji je bilo zaradi potreb prilagoditve spremembam kot posledic 
procesov globalizacije, privatizacije, deregulacije gospodarstva, informacijskega razvoja in 
vstopa v območje EU potrebno izvajati ustrezne reforme javnega sektorja. Vsi omenjeni 
procesi so zahtevali demokratičen, odprt, učinkovit, pregleden, do uporabnika prijazen 
javni sektor, ki naj bi bil ob smotrni porabi javnih sredstev sposoben ustrezno odreagirati 
v spremenjenih okoliščinah (Kovač & Virant, 2011, str. 30-31). 
»Razvoj javne uprave kot sistemsko strukturno politiko slovenske države od konca 
devetdesetih opredeljujemo prek petih med seboj soodvisnih področij: redefinicije 
pristojnosti in strukture uprave ter nadgradnje sistema javnih uslužbencev, odprave 
administrativnih ovir, spodbujanja kakovosti v upravi, informatizacije uprave (e-uprava) in 
ciljnega usposabljanja« (Kovač, 2002, str. 1037). 
S pristopom Slovenije k EU se je nadaljeval razvoj javne uprave v sklopu novega načina 
upravljanja, in sicer z upoštevanjem načel učinkovitosti in usmerjenosti k uporabnikom 
javnih storitev. Ob tem so bile potrebne implementacija nove zakonodaje, medministrska 
koordinacija in nadgradnja kadrovske politike v smeri sodobnega upravljanja človeških 
virov (Kovač, 2002, str. 1037). 
Močan vpliv na reformiranje javnega sektorja je imela tudi globalizacija, v okviru katere se 
vloga in obseg javnega sektorja manjša. Po mnenju Steverja (1988) naj bi globalizacija 
pomenila konec javnega sektorja, po mnenju Rifkina (1996) pa konec dela. Ob tem 
obstaja pričakovanje, da javna uprava naredi več z manj sredstvi, z izpolnjevanjem visokih 
standardov in zahtev. Javna uprava mora povečati svojo profesionalizacijo z 
upoštevanjem vseh moralnih in etičnih standardov javnih uslužbencev ter njihove ustrezne 
usposobljenosti (Brezovšek & Bačlija, 2010, str. 217-219). 
K razvoju oz. raznim reformam, ki jih javna uprava doživlja v sklopu javnega sektorja, 
prispevajo poleg globalizacije, tehnološkega razvoja, demografskih sprememb, drugačne 
politične kulture ipd. tudi visoki proračunski primanjkljaji in javni dolgovi. To javne 
uslužbence še dodatno sooča z zahtevo po večji učinkovitosti delovanja javne uprave, kar 
povzroča tudi njihova odpuščanja ali prenašanja njihovih nalog na druga področja, tudi v 
zasebni sektor (Žirovec, 2011, str. 98). 
»Zato ni naključje, da sta bila v upravni preobrazbi in upravnem spreminjanju 
vzpostavitev ter razvoj sodobnega in učinkovitega sistema javnih uslužbencev temeljni 
administrativni reformi. Sistem javnih uslužbencev je prepoznan kot eden 
najpomembnejših delov državne uprave, saj je uspešno delovanje uprave v kompleksnih 
razmerah družbene, politične in upravne modernizacije odvisno predvsem od ljudi, ki so v 
njej zaposleni ter opravljajo upravne in druge naloge« (Rman, 2010, str. 335-336). 
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Pri razvoju javne uprave imata pomembno vlogo politična podpora in vodenje, saj morajo 
biti njene reforme vključene v politični program, skozi katerega ji politično vodstvo daje 
ustrezne prioritete, jo spodbuja pri razvoju ter modernizaciji in podpira ter vodi. Ustrezne 
upravne strukture so se vzpostavile v prvih letih samostojne Slovenije, z novimi 
institucijami in okrepitvijo obstoječih. Do leta 2004 so bile reforme še toliko 
pomembnejše, saj se je začel pridružitveni proces Slovenije k EU. Kljub temu da sistem 
javne uprave ni del formalnega evropskega pravnega reda, je imela reforma pomembno 
vlogo v pridružitvenem procesu, saj so morale države kandidatke razviti javno upravo za 
učinkovito izvajanje evropskega pravnega reda. V tem obdobju se je izvajala zlasti 
zakonodajna reforma, zgraditev upravnih kapacitet po sektorjih, kjer so se vključili tudi 
elementi Novega javnega managementa (v nadaljevanju NJM). Reforma javne uprave je 
bila usmerjena predvsem v zakonodajno ureditev njenega delovanja, ko so se sprejeli tudi 
ključni zakoni – kot so ZJU, ZDU, ZSPJS, ZIN, ZJA, Zakon o javnih skladih (ZJS), nov 
Zakon o splošnem upravnem postopku (ZUP)– ter se je noveliral Zakon o lokalni 
samoupravi (ZLS). V letu 2003 je začel delovati Uradniški svet, naloga katerega je 
zagotavljanje strokovne izbire najvišjih upravnih menedžerjev s postopkom javnega 
natečaja (npr. načelniki upravnih enot, generalni direktorji v ministrstvih). Uradniški svet 
je deloval tudi pri razvoju kodeksa javnih uslužbencev (Kovač & Virant, 2011, str. 32-40). 
Tudi ZSPJS velja za enega najpomembnejših sprejetih zakonov za učinkovito in pravilno 
delovanje javne uprave, saj je v celotnem javnem sektorju vzpostavil enotni plačni sistem. 
Zagotovljeni so enaka osnovna plača za primerljiva delovna mesta, motiviranje in 
nagrajevanje nadpovprečnih delovnih rezultatov ter delovne uspešnosti, transparentnost 
idr. Novi plačni sistem se je začel uporabljati avgusta leta 2008. Za kakovostnejšo javno 
upravo sta pomembni predvsem Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s 
strankami (2001) in Uredba o upravnem poslovanju (2005). Za korak k večji odprtosti in 
preglednosti javne uprave velja ZDIJZ, ki je bil sprejet leta 2003 (Kovač & Virant, 2011, 
str. 40-41). 
Proces modernizacije je prinesel tudi novi način poslovanja uprave, kar omogoča 
elektronski način komunikacije z njenimi uporabniki (e-uprava). Sprejeta Strategija 
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003–2005 s konceptom NJM in 
dobrega vladanja se je osredotočila predvsem na organizacijo uprave, procese v upravi 
ter e-upravo, upravljanje njene kakovosti in odprtosti ter javnih financ. Ustanovitev 
Ministrstva za javno upravo (MJU) v letu 2004 je pomemben korak pri razvoju tega 
področja na Slovenskem, saj je njegovo poslanstvo predvsem doseganje prijazne in 
učinkovite javne uprave. Z nastopom gospodarske krize je vlada s sprejemom strategije 
za izhod iz krize sprejela ukrepe zmanjševanja in racionalizacije javne uprave. Eden od 
protikriznih ukrepov je odlog odprave preostalih plačnih nesorazmerij do ponovne 
gospodarske rasti in zamrznjenost stimulativnih mehanizmov v celotnem javnem sektorju. 
Zadnji ukrep je z vidika učinkovitosti delovanja javne uprave in celotnega javnega sektorja 
vprašljiv, saj ravno uspešnost javnih uslužbencev kot delavcev pelje do učinkovitosti ter 
uspešnosti javne uprave. Kljub trenutni ekonomski in družbeni krizi se razvoj slovenske 
javne uprave ter njene modernizacije ne sme ustaviti. Potrebne so še dodatne 
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spremembe, saj so za javno upravo še vedno značilne njena nepreglednost, razpršenost 
in nezadostna izraba človeških virov. Predvsem pri ravnanju s človeškimi viri je treba 
izboljšati sistem izbire, stabilizirati plačni sistem, uvesti ustrezno organizacijsko klimo, 
izboljševati zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih (Kovač & Virant, 2011, str. 41-47). 
Ob različnih izkušnjah evropskih držav je vsem skupen cilj podpreti administrativne 
reforme in modernizacijo. Med drugimi cilji so ključni predvsem naslednji: 
 prilagoditev novih znanj in usposobljenosti novim tehnologijam ter novi 
zakonodaji, 
 večja učinkovitost dela z manjšimi stroški, 
 spodbujanje notranje mobilnosti javnih uslužbencev z zagotovitvijo ustreznih novih 
znanj in usposobljenosti za njihovo večjo fleksibilnost ter prilagodljivost, 
 večja pozornost za motivacijo osebja, 
 izboljšano ravnanje s človeškimi viri, 
 podpora razvoju karierne poti zaposlenih, 
 spodbujanje razvoja mednarodnega sodelovanja in evropske integracije 
(Skupnost občin Slovenije, 2010, str. 4). 
V obdobju reorganizacije, modernizacije in raznih reform se je ugotovilo, da je cilje ter 
ideje v slovenski državni upravi mogoče doseči s sistemskimi spremembami. Skozi prakso, 
usposabljanje, seznanjanje vseh sodelujočih v teh procesih s spremembami in 
upoštevanje elementov sistema javnih uslužbencev (na primer izvajanje letnih pogovorov, 
ocenjevanje, usposabljanje, izpopolnjevanje) se nato doseže temelj, na katerem je mogoč 
nadaljnji razvoj (Korade Purg, 2006, str. 173). 
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3 ZADOVOLJSTVO IN MOTIVACIJA PRI DELU 
Idealen scenarij človekovega ustvarjanja življenja je imeti zaposlitev, ustrezno njegovim 
osebnostnim lastnostim, znanju, sposobnostim, interesom, željam ipd. Ob tem bi bilo 
njegovo zadovoljstvo na delovnem mestu večje, dosegal bi delovni uspeh in svoj preostali 
osebni čas preživel z večjim veseljem.  
Vsebino, ki obravnava zadovoljstvo in motivacijo pri delu,obravnava področje ravnanja s 
človeškimi viri. Ta ima svoje začetke ob koncu 60. let minulega stoletja v ZDA, kjer so bile 
organizacije v času ekonomske krize prisiljene iskati druge možnosti za svoj obstanek in 
razvoj. Z razvojem tehnologije se je omogočalo in še dodatno razvijalo proučevanje 
človeških virov z namenom doseganja zadovoljstva zaposlenih za hitrejše ter boljše delo. 
Samo področje zajema znanja s področij komuniciranja, motiviranja, vodenja, organizacije 
dela, omogočanja in izvajanja strokovnega usposabljanja, ocenjevanja učinkov dela 
ipd.(Pečarič, 2011, str. 439). 
Človeške zmožnosti je treba razumeti, spoštovati, ceniti in vključevati v načrtovanje 
delovnega procesa. Za vedenje ljudi znotraj organizacije so pomembne predvsem 
zmožnosti, kot so sposobnosti, spretnosti, osebnostne lastnosti in znanje. Poglavitne 
človekove zmožnosti za doseganje uspeha so predvsem znanje, sposobnosti in motivacija 
(Lipičnik, 1998). 
Že vrsto let sta motivacija in zadovoljstvo pri delu najbolj obravnavani temi v okviru 
organizacijskega vedenja (ter ravnanja s človeškimi viri), zaradi katerih se je opravilo že 
mnogo empiričnih raziskav. Ta dva dejavnika sta se izkazala za glavna dejavnika, ki 
prispevata k uspešnosti in učinkovitosti poslovanja organizacij. Zaključne ugotovitve 
večine empiričnih raziskav so, da gre na delovnem mestu za pozitiven in dopolnilen odnos 
med motivacijo ter zadovoljstvom pri delu. Ob tem je pomembno, da se motivacije ne 
enači z zadovoljstvom pri delu (ShenKian, WanYusoff & Rajah, 2014, str. 95). 
3.1 OPREDELITEV (NE)ZADOVOLJSTVA 
»Zadovoljstvo pomeni zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje svojih pričakovanj pri 
uresničevanju osebnih ter skupnih ciljev in se definira kot želeno ali pozitivno čustveno 
stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ter doživljanja izkušenj. Zadovoljstvo z 
delom motivira in vodi posameznika k doseganju višjih ciljev ter samopotrjevanju in ni 
statično, ampak se nenehno spreminja« (Cajnko & di Grazia, 2014). 
Zadovoljstvo z delom in njegovimi elementi vključuje zadovoljstvo s prejeto plačo, z 
dodeljenimi nalogami, z odnosom z nadrejenim ter s sodelavci, s pogoji in z načinom dela, 
z delovnim časom, z možnostjo izpopolnjevanja ter dodatnega usposabljanja ipd. 
(Mihalič,  2006). 
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Da bi se lahko zagotovilo zadovoljstvo zaposlenih, morajo imeti ti občutek, da je njihovo 
delo koristno, da prispevajo kaj pozitivnega s svojim delom in imajo nad njim nadzor. S 
prevzemom odgovornosti lahko sprejmejo nadzor nad opravljenim delom in imajo 
občutek, da so prispevali nekaj pozitivnega h končnemu cilju delovnega procesa. Ob 
dobro opravljenem delu sta prisotni tudi spodbuda za nadaljevanje dela in usmeritev v 
izvajanje nalog, ki jih je mogoče še bolje opravljati. Za dosego osebnega zadovoljstva je 
potrebno posameznika tudi pohvaliti oz. mu dati vedeti, da delo dobro opravlja (Keenan, 
1996, str. 29-30). 
Več je možnosti za dokaz in uporabo svojih sposobnosti ter spretnosti pri delu, za občutek 
pomembnosti lastnega vložka v delo, avtonomnosti pri delu in prejemanje povratnih 
informacij, višji bo nivo zadovoljstva pri delu (Jakopec, 2007, str. 33-34). 
»Kadar delo ne poteka tako dobro, kot bi moralo, ljudje pogosto razkrijejo svoje 
razpoloženje z izrazi nezadovoljstva. Navajam nekaj klasičnih fraz, s katerimi si 
navadno ̔dajo duška̕: 
 »To se ne bi smelo nikoli zgoditi.« 
 »Ko bi nam vsaj prisluhnili!« 
 »Za kakšno podjetje pa sploh delam!« 
 »Vedno sem zadnji, ki kaj izvem.« 
 »Za vse so krivi oni.« 
 »Komu je sploh mar?« 
 »Lahko bi bil vedel, da se bo to zgodilo.« 
 »Nihče mi nikoli ničesar ne pove!« (Keenan, 1996, str. 7-9). 
 
V vseh teh klasičnih frazah se skrivata negativni odnos delavcev do dela in vpliv na 
motivacijo drugih zaposlenih. Ob tem se je treba zavedati, da je produktivnost 
nemotiviranega zaposlenega težko izboljšati (Keenan, 1996, str. 9). 
Nezadovoljstvo prinaša nezaželene posledice, kot so odpoved zaposlitve, predčasni odhod 
z dela, zamujanje na delo, pomanjkanje prizadevanja za boljše delo ipd. Da bi se tem 
nezaželenim posledicam izognili, je potrebno stalno vzdrževanje ustrezne stopnje 
zadovoljstva zaposlenih pri delu (Treven, 1998, str. 131). 
Med cilje posamezne organizacije sodita tudi kakovost dela in delovni učinek, ki lahko 
postaneta večja, če je tudi motiviranost boljša, če je večje zadovoljstvo zaposlenih, boljše 
medsebojno komuniciranje ter manjši odpor do sprememb. Vodje morajo poznati svoje 
zaposlene, tj. kaj je tisto, kar jih zadovoljuje in motivira. Ali je to denar ali potreba po 
statusnem položaju, priznanju za doseženo, pridobivanju novih znanj, zanimivem delu 
ipd.? Na podlagi tega je lažje za vsakega posameznega zaposlenega izoblikovati 
motivacijske dejavnike, najbolj primerne zanj. Z načrtovanjem nalog in njihovim 
razporejanjem med zaposlene vodje veliko pripomorejo k (ne)zadovoljstvu zaposlenih ter 
k njihovim delovnim dosežkom (Jakopec, 2007, str. 34-35). 
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3.1.1 DEJAVNIKI (NE)ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Zadovoljstvo pri delu je v veliki meri zaznati kot odnos med tistim, kar delavec pričakuje in 
pridobi od lastnega dela, ter tem, kako velik pomen ali vrednost temu pripisuje. Če oseba 
prejema, kar pričakuje od delovnega mesta, mu seveda delo daje veselje in zadovoljstvo. 
V nasprotnem primeru gre za nezadovoljstvo, s katerim se poslabša učinkovitost 
organizacije dela. Nezadovoljstvo se lahko pojavlja tudi v obliki stavke, absentizma, nizke 
produktivnosti ipd.  
 
Dejavniki zadovoljstva so naslednji: 
 »uspešno izvajanje nalog, priznanje, dostojni sodelavci, fizično delovno okolje, 
stopnja samostojnosti pri delu« (Lawton & Rose v: Brejc, 2004, str. 62). 
Dejavniki nezadovoljstva so naslednji: 
 »neuspeh, pomanjkanje izziva pri delu, občutek zaposlenih, da so le kolesce v 
velikem mehanizmu, nehvaležne oz. zahtevne stranke, posebej na področju 
zdravstvenega in socialnega varstva, pomanjkanje samostojnosti in odgovornosti, 
pomanjkanje upanja za napredovanje, plača – razmeroma majhen odstotek 
vprašanih je izbral plačo kot vir nezadovoljstva. Nezadovoljstvo se večinoma 
nanaša na posamezne anomalije v plačah, nesposobnost višjih vodilnih, da bi 
delegirali naloge in komunicirali z nižjimi nivoji, premalo usposabljanja za delo« 
(Lawton & Rose v: Brejc, 2004, str. 62-63). 
Zadovoljstvo pri delu zajema tri pomembne dejavnike, in sicer vrednost, pomembnost in 
zaznavanje. Funkcijo vrednosti zadovoljstva pri delu določa, kaj si posameznik 
podzavestno ali zavestno želi doseči. Pomembnost posamezne vrednosti, ki vpliva na 
stopnjo zadovoljstva pri delu, je različna od posameznika do posameznika. Za nekoga je 
namreč zelo pomembna plača, za drugega pa možnost potovanj, povezanih z njegovim 
delom. Z zaznavanjem je mišljeno predvsem to, kako posameznik zaznava določene 
razmere pri delu, ki jih primerja s svojo vrednostjo. Nekdo, ki prejme višjo plačo, je lahko 
s tem nezadovoljen, saj svojo plačo primerja z drugim sodelavcem in ugotovi, da je ta za 
podobno delo prejel še višjo plačo (Treven, 1998, str. 131-132).  
Zakaj posameznik dela določeno stvar in ne druge, zakaj si pri delu bolj prizadeva za 
določene stvari …? Na tovrstna vprašanja si želi odgovoriti tudi vodstvo, ko ugotavlja: 
 da nekateri delavci ne upoštevajo navodil vodilnih pri delu, 
 da nekateri delavci razpolagajo z idejami za izboljšanje dela in vodenja, 
 da nekatere delavce dolgočasi rutina pri delu, 
 da nekateri delavci postanejo neproduktivni zaradi pomanjkanja spodbud k 
delu, 
 da nekateri delavci niso zadovoljni zaradi nezmožnosti uvida v končni rezultat 
njihovega dela, 
 da nekateri delavci niso zadovoljni zaradi dela s slabo opremo, 
 da nekateri delavci načrtno zamujajo na delo ali ga predčasno zapustijo ipd. 
(Lipičnik, 1998, str. 156). 
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3.1.2 MERJENJE (NE)ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH Z DELOM 
Pri zagotavljanju zadovoljstva z delom je potrebno upoštevati individualne želje in potrebe 
zaposlenih. Splošno zadovoljstvo zaposlenih z delom in delovnim mestom je potrebno 
stalno proučevati ter pri tem upoštevati: 
 delo in naloge zaposlenega, 
 odnos zaposlenega z nadrejenim, 
 odnos zaposlenega z ožjimi sodelavci, 
 možnosti nadaljnjega izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 možnost stalnosti zaposlitve, 
 možnosti napredovanja, 
 delovni čas, 
 možnost razvoja kompetenc zaposlenega ipd. (Mihalič, 2006, str. 267-268). 
Stalno preučevanje zadovoljstva zaposlenih je potrebno iz več razlogov: 
 omogoča oceniti razvoj v določenem časovnem smislu; 
 zagotovljena so sredstva za oceno vpliva določenih sprememb pri kadrih ali v 
politiki organizacije na zaposlene; 
 pri uporabi standardiziranih obrazcev in lestvic za preučevanje zadovoljstva se 
lahko opravi primerjava tudi z drugimi v enaki panogi (Treven, 1998, str. 134). 
Zadovoljstvo pri delu se lahko preučuje na dva načina. Pri prvem načinu se ugotavlja, 
kako je posameznik zadovoljen s svojim delom kot celoto. Pri drugem načinu se ugotavlja 
posameznikovo zadovoljstvo z določenim področjem njegovega dela, kot je na primer 
zadovoljstvo s plačo, nadzorom in podobno (Treven, 1998, str. 132-133). 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih v javni upravi omogoča pridobiti bistvene informacije za 
nadaljnje obravnavanje področij, na katerih so potrebne spremembe in izboljšave, o 
pozitivnih in negativnih vplivih na zaposlene ipd. Zadovoljstvo zaposlenih se običajno 
spremlja z letnim vprašalnikom, vendar je še posebno nujno, da se merjenje zadovoljstva 
zaposlenih izvaja pred, med in po uvedbi večjih, radikalnih sprememb. Rezultati teh 
meritev so pomemben kazalec uspešnosti organizacije in ključ do dolgoročnega uspeha, 
saj se večje zadovoljstvo, kot tudi večjo motivacijo in učinkovitost zaposlenih lahko doseže 
(Setnikar Cankar & Petkovšek, 2014, str. 626). 
3.2 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
Če ni motivacije, ni želje po uporabi lastnih sposobnosti in znanja pri delu, ni želje po 
storitvi potrebnih aktivnosti, saj niso zadovoljene potrebe pri delu. Še posebej pri delu je 
motivacija potrebna in pomembna, saj po eni strani uresničuje cilje zaposlenega, po drugi 
pa cilje organizacije. Motivacija na ta način predstavlja orodje za usmerjanje človekove 
aktivnosti v pravo smer za odlične rezultate dela, proces načina krmiljenja s tem orodjem 
pa imenujemo motiviranje (Lipičnik, 1996, str. 191) 
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Splošno gledano se motivacija nanaša na usmerjeno vedenje. Med dejavniki in 
značilnostmi, ki opredeljujejo motivacijo, so nedvomno: vedenje, vzrok, usmerjenost, 
namen, cilj ipd. (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 11). 
Kljub raznoliki razlagi pojma motivacije s strani različnih smeri in raziskovalnih pristopov 
se vsi skladajo v opredelitvi, da je motivacija: 
 občutena napetost, usmerjena proti ciljnemu objektu; 
 notranji proces, ki vpliva na smer in intenzivnost vedenja pri doseganju cilja; 
 specifična potreba, kot na primer lakota, kar določeno vedenje spodbudi k 
določenemu cilju (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 15-16). 
Nekaj primerov raznolikih opredelitev motivacije: 
 »Motivacija označuje psihološke dejavnike, ki vodijo vedenje ljudi. Motivi pa so 
težnja osebe, usmerjene k določenim ciljem« (Požarnik v: Trunkl, 2004, str. 6). 
 »Motivacijo lahko označimo kot pomembno aktivnost managementa, če jo 
proučujemo v povezavi z organizacijo. Če izhajamo iz psihološkega koncepta, pa 
se nanaša na notranje in mentalno stanje posameznika« (Treven v: Trunkl, 2004, 
str. 7). 
 »Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo 
njegovih motivov. Bolj natančno pa je motivacija zbujanje hotenj, motivov, 
nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, 
ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju in s tem spreminjajo možnosti v resničnosti. 
Potreba je razlika med želenim in dejanskim stanjem« (Uhan v: Trunkl, 1998, str. 
7). 
 »Motivacija se ukvarja z vprašanji, zakaj se neko obnašanje začne, se nadaljuje, je 
usmerjeno, zakaj se konča in kakšne subjektivne reakcije so v organizmu, ko se 
vse to dogaja. Obnašanje je določeno tako z osebo (osebnostjo) kot tudi z 
okoljem, kar skupaj tvori življenjski prostor« (Weiner v: Trunkl, 2004, str. 7). 
 »Motivacija je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na 
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike vedenja« 
(Landy, Becker v: Treven, 1998, str. 106). 
 »Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z 
določenim vedenjem, da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti 
zadovoljili potrebo« (Luthans v: Treven, 1998, str. 107). 
 »Motivacija je splet raznih silnic, ki vplivajo na človekovo vedenje in ga vzdržujejo. 
Motiv pa je stanje organizma, ki tega usmerja k določeni vrsti dejavnosti in k 
določeni vrsti ciljev« (Treven, 1998, str. 409). 
 »Z motivacijo mislimo na vse tisto, kar nas spodbuja in usmerja. V psihologiji 
govorimo o motivaciji takrat, kadar imamo v mislih dejavnike, silnice in gibala 
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našega delovanja. To so npr. potrebe, nagoni, želje, motivi, cilji, vrednote, ideali, 
interesi, volja. Motivacija deluje pri vseh živih bitjih, a pri človeku je najbolj razvita 
in tudi kompleksna« (Musek & Pečjak, 2001, str. 86). 
Veliko znanja o teoriji motivacije je dobrodošlega, a še vedno je motivacija operativna 
dejavnost z določenimi cilji in uspešnost njenega delovanja je boljša, če je ob upoštevanju 
vseh značilnosti zaposlenih in vodij ter z voljo sodelujočih povezana z ustvarjalnim 
delovanjem (Stare, 2007, str. 6-9). 
Pri zaposlenemu mora vodja za dosego odličnosti posameznega delovnega mesta in 
posledično celotne organizacije načrtno spodbujati želeno doseganje odličnosti pri 
posamezniku. To lahko doseže z naslednjimi ukrepi: 
 »sistematično načrtovanje in organiziranje lastnega dela, 
 stalno podajanje idej, predlogov ter zamisli za izboljšave, 
 izpostavljanje lastnih prednosti, 
 racionaliziranje opravljanja del in nalog ter standardiziranje postopkov, 
 skrb za permanentno izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, 
 hitrejše zaznavanje ter prilagajanje spremembam v okolju, 
 postavljanje lastnih ciljev pri skrbi za uspešno opravljanje del in nalog ter skrbi za 
lasten karierni razvoj, 
 prenos lastnih znanj, veščin in izkušenj na sodelavce, 
 posnemanje primerov dobre prakse od sodelavcev na drugih delovnih mestih ter 
drugih področjih dela in 
 racionaliziranje porabe materiala, energije ter časa« (Mihalič, 2006, str. 281). 
»Motivirati ljudi pomeni razumeti, kaj jih žene in spodbuja k dobremu delu« 
(Keenan, 1996, str. 62). 
Potrebe zaposlenih je potrebno razumeti. Če ima zaposleni težnjo po dobrem delu, je 
potrebno ustvarjati ustrezne priložnosti, da mu to tudi uspe. Z motiviranimi ljudmi se 
pridobi predvsem naslednje: 
 kakovostno opravljeno delo z dosego načrtovanega časovnega okvira, 
 občutek koristnosti in želja po opravljanju dela, 
 pripravljenost delati več ter bolje, saj si zaposleni želi sam opraviti nalogo, 
 nadzorovanje izvedbe dela s strani za to zadolženih posameznikov, 
 ustvarjanje dobrega delovnega ozračja (Keenan, 1996, str. 62-63). 
3.2.1 PRVINE MOTIVACIJE 
Motivacija se lahko označi kot proces, ki se začne z nezadovoljeno potrebo. Gre za močno 
povezavo z motivi oz. želenimi cilji in z zahtevo po njihovi uresničitvi (Lipičnik, 1998). 
»Delovna uspešnost zaposlenih je odvisna od njihovega znanja, sposobnosti in motivacije. 
Le zaposleni, ki so ustrezno motivirani in usposobljeni, se vzpenjajo po lestvici lastnega 
razvoja ter na učinkovit način dosegajo pričakovane rezultate« (Marzel, 2000, str. 349). 
 Kot p



S
Motiv
člove
mot
so bi
šteje
prido
dana
v osp
Med 


redstavlja 
 potreba
(Kobal G
sprožijo 
delovanj
Pečjak, 2
 Dejavnos
k jasnem
posamez
 Cilj kot s
pozitivne
večje m
posamez
Musek, 2
Delovanj
posamez
lika 2: Po
acija je tes
kovega ve
ivov  je zn
ološki, ki so
mo predvse
bljeni ob r
šnjem času
redje (Trev
pomembne
 moč (po
 uveljavit
uspešno
slika 2, mot
 kot neura
rum & Mu
obnašanje,
em vzmeti,
001, str. 8
t kot vede
u cilju, 
nikovo ved
redstvo za 
ga motivac
aterialne 
nika je 
009, str. 1
e cilja bi l
nika privlač
treba, dej
Vi
no poveza
denja, ti se
ačilno vode
 v človeku 
m žejo, la
ojstvu, tem
 gospodars
en, 1998, s
jše sekund
gosto tudi p
ev (se izra
sti),  
ivacijo sest
vnoteženo 
sek, 2009
 usmerjeno
 kjer gre za
9). 
nje, s kater
kar pomen
enje (Koba
zadovoljite
ijskega cilj
koristi. Neg
v tem 
7). 
ahko prime
i (Musek &
avnost in 
r: Kobal Gr
na z motiv
 delijo na
nje človeka
že od rojst
koto, spolno
več se poj
ko razvite 
tr. 108-109
arne motive
ri vodenju 
ža kot že
31 
avljajo tri p
stanje, ki 
, str. 17). 
 k ciljem.
 nekaj, kar
im oseba u
i, da gre 
l Grum & M
v potrebe, 
a je zasluže
ativen mo
primeru 
rjali z delo
 Pečjak, 20
cilj: teme
um & Muse
i kot središ
 primarne 
 do ciljev, 
va in zato z
st, materin
avljajo in 
in kompleks
). 
 štejemo p
organizacij
lja po dos
rvine: 
se pojavi o
Potrebe ko
 Delovanje
 potiska pos
resniči svo
za nezav
usek, 2009
ki je lahko 
k, kar vod
tivacijski 
usmerjeno
vanjem ma
01, str. 89)
ljne prvine
k (2009, st
čem motiv
ter sekund
ki mu omog
načilni za v
stvo in dru
razvijajo te
ne družbe 
redvsem: 
e in pri poli
eganju usp
b nezadovo
t posebno
potrebe s
ameznika 
j cilj. Vsaka
edno motiv
, str. 17). 
pozitiven al
i k načinu d
cilj je odb
 stran 
gneta, ker
. 
 motivaci
r. 18) 
acijskega p
arne. Za s
očajo prež
se ljudi. Me
ge. Sekun
kom člove
ti motivi pr
tičnih aspek
eha, po d
ljenosti or
 stanje or
e lahko pr
proti cilju (
 dejavnost
acijo, ki 
i negativen
ela za dos
ijajoč in 
(Kobal G
 gre za ne
jske situa
 
rocesa in te
kupino pri
ivetje. Prim
d primarne
darni mo
kovega živl
ihajajo čed
tih organiz
okazovanju
ganizma 
ganizma 
imerja z 
Musek & 
 ne vodi 
usmerja 
. Primer 
ego čim 
vedenje 
rum & 
kaj, kar 
cije 
meljem 
marnih 
arni cilji 
 motive 
tivi niso 
jenja. V 
alje bolj 
acij),  
 lastne 
32 
 
 pripadnost (značilna je za večino ljudi, saj si skoraj vsak človek prizadeva navezati 
odnose z drugimi),  
 varnost (vključuje motiv preproste, zavestne varnosti in podzavestne varnosti, 
intenziven je v sodobni, tehnološko razviti družbi),  
 status (značilen je za sodobno družbo, obstajal pa je že vse od nastanka človeka, 
kljub razumevanju, da je stranski proizvod sodobne družbe) (Treven, 1998, str. 
110-111). 
V kolikor posameznik ne bo dobil želenega (na primer več možnosti za razvijanje svojih 
poklicnih sposobnosti), bo zahteval več tistega, kar lahko dobi. Najverjetneje se želja po 
višji plači skriva v želji po večji odgovornosti in zahtevnejšem delu (Keenan, 1996, str. 
19). 
Motivacija kot proces je povezana z različnimi aktivnostmi, s katerimi človek izpolnjuje 
svoje motive za potešitev raznih potreb. V sodobnem času je za ustvarjanje lastnega 
življenja potrebno delati in s tem nekaj prispevati tudi v družbeno blaginjo. Vsakdo je 
različno motiviran za opravljanje dela in nikogar ni, ki nima motiva za delo. Vsaka 
organizacija in vsak posameznik ima nek cilj, ki je povod za delovne aktivnosti, ob tem pa 
morajo biti potešene tudi potrebe zaposlenega, da s svojo aktivnostjo pripomore k 
izpolnitvi poslanstva organizacije. 
3.2.2 ZAVESTNA IN NEZAVEDNA MOTIVACIJA 
Zadovoljevanje nekaterih bioloških potreb (npr. potreba po kisiku) poteka brez zavestne 
kontrole, nagonsko, kar velja za vsa živa bitja. Delovanje posameznika je pogosto 
usmerjeno k cilju zavestno, npr. lakota povzroči cilj pridobiti hrano. V primeru 
izpolnjevanja potreb, motivov z zavestnimi željami oz. hotenji je govora o zavestni 
motivaciji. Ta se tesno povezuje s procesom zavestne dejavnosti k usmerjenemu cilju. Z 
drugimi besedami bi lahko temu rekli volja, njen smisel je obvladovanje nagonov (Musek 
& Pečjak, 2001, str. 91). 
Nekateri raziskovalci, kot sta Freud in Jung, so mnenja, da je pomemben del motivacije 
nezaveden, pri čemer gre za prvinske nagone. Ob tem so prav nezavedni motivi tisti, ki 
odločilno vplivajo na zavestne motive. Drugi raziskovalci pa so mnenja, da ravno zavestna 
volja preseže nagonsko naravo (Musek & Pečjak, 2001, str. 92). 
Odnos med zavestno in nezavedno motivacijo se lahko opredeli na način, ko nezavedne 
motive, ki obnašanju posameznika dajo neko energijo ter gonilno silo, zavestna motivacija 
usmerja proti želenim ciljem in to gonilno silo po potrebi tudi kroti (Musek & Pečjak, 2001, 
str. 92). 
3.2.3 NOTRANJA IN ZUNANJA MOTIVACIJA 
Tako kot motivi, so tudi čustva pomemben del motivacije. Čustva so lahko pozitivna ali 
negativna. Ko se potreba zadovolji in izpolni cilj, gre za čustvo zadovoljstva, ponosa ipd. V 
nasprotnem primeru gre za čustvo nezadovoljstva, razočaranja. Obnašanje posameznika 
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lahko deluje na podlagi notranje ali zunanje spodbude, notranje ali zunanje motivacije. 
Notranja motivacija narekuje početi nekaj iz »veselja«. Zunanja motivacija pa narekuje 
motivirati posameznika zaradi zunanjih spodbud, na primer pohvale, denarja. Za učenje in 
delo je zelo pomemben način motivacije. V primeru močne notranje motivacije bo trud za 
oboje večji (Musek & Pečjak, 2001, str. 97). 
Zaposleni se mora za doseganje želenih rezultatov svojega dela v delovnem okolju dobro 
počutiti. Dobro bi bilo vsak dan opaziti njegove učinkovito opravljene naloge. Pri delu s 
strankami se bo zaposleni počutil dobro, če bo izpolnil njihove zahteve, odšle pa bodo 
zadovoljne. Če bo v nasprotnem primeru stranka odšla jezna ali nezadovoljna zaradi 
neizpolnitve njenih zahtev, bo tudi zaposleni imel slab občutek. Na zmanjšanje 
učinkovitosti in uspešnosti dela zaposlenega lahko vpliva ravno preveč takšne vrste nalog, 
ki jih je težko opraviti ter zbujajo občutek nezadovoljstva (Treven, 1998, str. 135). 
Potrebno se je zavedati, da je nujno navduševati, spodbujati, podpirati in pohvaliti vse 
zaposlene. Včasih se vodje ne zavedajo, da tudi starejši zaposleni potrebujejo pohvalo za 
dobro opravljeno delo in določeno navduševanje za delo. Vsakdo bo ob prejeti pohvali za 
delo ali pridobljeno novo kompetenco z veseljem nadaljeval s svojim delom in si ga želel 
bolje opravljati. Pri zaposlenih, ki pri delu kažejo najvišjo stopnjo navdušenja, se 
najpogosteje izvaja napaka, da se jih ne motivira zaradi vtisa, da dodatna spodbuda in 
pohvala nista potrebni (Mihalič, 2006, str. 218). 
3.3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO 
Na vprašanja, zakaj ljudje delajo, kaj je njihov motiv za psihičen in fizičen napor, je 
mogoče odgovoriti na veliko različnih načinov. Nekateri bi odgovorili, da delajo za denar. 
Drugi bi odgovorili, da delajo z namenom uveljavitve, da se vidi njihov trud in uspeh. Če 
bi bilo razmerje vprašanje – odgovor tako enostavno, bi pomenilo, da tisti, ki dela več, 
tudi več zasluži, in da tisti, ki se bolj trudi, dobi več priznanja s strani okolice, več 
uveljavitve. Vendar ni tako (Lipičnik, 1998, str. 155). 
Utemeljitelj organizacijske znanosti F. W. Taylor je skozi svojo »teorijo motivacije« 
zagovarjal dejstvo, da delavci za bolje plačilo delajo več in bolje. Denar je torej edini in 
glavni motivator. Nekaj časa je takšna ugotovitev obveljala, a sčasoma so se začeli 
uveljavljati tudi drugi motivacijski dejavniki. Pomen denarja kot motivatorja se namreč 
spreminja. Za mladega uslužbenca pri ustvarjanju njegovega življenja zagotovo denar 
predstavlja enega glavnih motivatorjev. Za starejšega uslužbenca z ustvarjeno družino, ki 
si želi ohranjati pridobljeni socialni status in premoženje, pa denar verjetno ne predstavlja 
glavnega motiva, da bi zaradi tega več delal. Denar ima pomembno vlogo pri zadovoljitvi 
osebnih potreb in brez njega so lahko drugi motivatorji neučinkoviti. Elton Mayo je 
ugotovil, da so glavni motivatorji za povečanje produktivnosti predvsem kakovostni odnosi 
med vodstvom in zaposlenimi, določena samostojnost pri delu ter stalna pozornost 
vodstva (Brejc, 2004, str. 56). 
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organizacije se bolj nanaša na določene ugodnosti: zavarovanje, skrb za ostarele ipd. 
Nagrade (na primer bonitete) so lahko privlačne tako za nove zaposlene kot za starejše, 
za katere prevladuje želja, da ne bi zapustili organizacije (Lipičnik, 1998, 162-163). 
»Poglavitno interakcijo oblikujejo: 
1. človekove odlike, ki ga pripeljejo na delovno mesto; 
2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji; 
3. organizacijski sistem, ki pogojuje delavčeve učinke na delovnem mestu.  
Managerji morajo razumeti, da način, s katerim skušajo uporabiti pravila in nagrade, lahko 
deluje kot motivator ali demotivator« (Lipičnik, 1998, str. 163). 
Vseh dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo dela, ni mogoče navesti, vendar jih je nekaj 
skupnih in podobnih pri večini posameznikov. Gre predvsem za ambicije, nagrade, 
tekmovanje, kazni, možnost soodločanja, poznavanja lastnih rezultatov dela ipd. Potrebno 
se je zavedati, da mora biti motivacija prisotna ves čas delovanja, ne samo v težavnih 
časih (Stare, 2007, str. 7). 
Najpomembnejši nematerialni dejavniki, ki motivirajo zaposlene za delo, so naslednji:  
 »dobri medsebojni odnosi,  
 zanimivo in izzivov polno delo, 
 pohvala za dobro opravljeno delo, 
 samostojnost ter odgovornost pri delu, 
 delovno okolje in ugodni delovni pogoji, 
 možnost napredovanja ter osebnega razvoja,  
 stalnost in varnost zaposlitve,  
 sodelovanje med sodelavci, 
 možnost strokovnega usposabljanja ter izobraževanja ob delu,  
 komuniciranje« (Može, 2012, str. 6-7). 
Na način motiviranja vpliva tudi kultura države, v kateri organizacija deluje. Če se na 
primer v kolektivno zasnovanih kulturah, kjer so oblikovane skupinske norme o določenem 
vedenju v določenih okoliščinah, poskuša zaposlenega nagraditi z individualno nagrado za 
njegove dosežke in za uspešno delo, ima to lahko negativni učinek na njegovo motivacijo. 
V nekaterih državah zaposleni ne prejemajo materialne ugodnosti zaradi dobro 
opravljenega dela, temveč kot darilo. Takšen primer je Kitajska, kjer se lahko zaposlenim 
za praznike podari nekaj prehrambnih izdelkov (Treven, 2001, str. 68). 
Tudi v moško in žensko zasnovanih kulturah načine motiviranja zaznamuje raznolikost. 
Moški zaposleni bolj cenijo nagrade v obliki denarja, nazivov, doseženega statusa ali kako 
drugače materialno usmerjene nagrade. Po drugi strani ženskam veliko več pomeni 
nagrada v obliki prostega časa, večjih ugodnosti pri delu ali kakšna druga simbolična 
nagrada (Treven, 2001, str. 68). 
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Maslowa teorija je bila deležna tudi »številnih kritičnih pripomb: 
 potrebe so predstavljene v obliki piramide.  
 Kaj sploh je samopotrjevanje? Pomeni zgolj samopotrjevanje pri delu? Kaj pa tisti, 
ki iščejo samopotrditev zunaj organizacije, v športu, kulturi, hobijih? 
 Po Maslowu ostaja le pet temeljnih potreb. So s tem izpolnjene vse človekove 
potrebe? 
 Postavljanje ostrih meja med posameznimi stopnicami je vprašljivo, saj si 
posamezniki hkrati želijo zadovoljiti več potreb. 
 Možno je, da zaposleni v organizaciji zadovoljujejo osnovne potrebe, vse druge pa 
zunaj organizacije« (Brejc, 2004, str. 58-59). 
3.4.1.2 Alderferjeva motivacijska teorija ERG 
Namen Alderferjeve motivacijske teorije je predvsem poenostavitev Maslowe motivacijske 
teorije, predvsem glede hierarhične porazdelitve potreb, kjer Alderfer združi spodnji in 
zgornji vrsti Maslowe hierarhične lestvice potreb, kar nakazuje na tri temeljne kategorije 
potreb posameznika: 
 eksistenčne potrebe, 
 družabne potrebe, 
 razvojne potrebe (Rozman & Kovač, 2012, 414). 
Tovrstna teorija je znana tudi kot motivacijska teorija ERG (»existence« kot eksistenca, 
»relatedness« kot družabnost in »growth« kot razvoj). Vsebinsko je Alderferjeva teorija 
zelo podobna Maslowi, vendar so glavne razlike skrčenje potreb v tri kategorije in vpeljava 
načel frustracije ter regresije. Zadovoljevanje potreb po tovrstni lestvici je veliko bolj 
fleksibilno, zadovoljitev potrebe na višji ravni ni vezana z zadovoljitvijo potrebe na nižji 
ravni. Četudi posameznik ne zadovolji potrebe na nižji ravni, je lahko vseeno motiviran za 
zadovoljitev potrebe na višji ravni (Rozman & Kovač, 2012, str. 415). 
Posameznik si lahko kljub nezadovoljenim eksistenčnim in družabnim potrebam prizadeva 
za osebni razvoj, lahko pa se celo vse tri potrebe (eksistenčne, družabne ter razvojne) 
pojavijo skupaj. Ta teorija ne posplošuje individuuma, temveč upošteva vplive s strani 
kulturnega okolja, izobrazbe posameznika, njegovih družinskih vezi ipd., ko gre za dajanje 
prednosti zadovoljevanju potreb (Treven, 1998, str. 119). 
Kot je bilo že omenjeno, se lahko eksistenčne, družabne in razvojne potrebe pojavijo 
skupaj, ko govorimo o medsebojni povezavi, kar je razvidno tudi iz slike 7. 
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Individualne razlike med zaposlenimi so zelo pomembne, saj je učinek motivacijskih 
pristopov k oblikovanju dela zanje različen. Potreba po razvoju je zelo pomemben 
individualni dejavnik. Kot je namreč menil tudi Hackman, so zaposleni s tovrstno veliko 
potrebo osebno bolj motivirani za delo, občutijo večje zadovoljstvo, stremijo k večji 
kakovosti dela in niso pogosto odsotni z dela. Delo mora imeti tudi ustrezne temeljne 
razsežnosti. V današnjem času je čedalje več izobrazbene strukture, kar vpliva na 
naraščanje potrebe po razvoju (Treven, 1998, str. 121). 
3.4.1.5 McClellandova teorija 
Na področju storilnostne motivacije je McClelland prišel do ugotovitve, da se ta razvija iz 
spodbude po tem, da se nekaj naredi bolje, kot je bilo storjeno doslej. Pri tem priznanje s 
strani drugih oz. pridobitev nagrade za to ne igra pomembne vloge. Storilnostna 
motivacija je posledica naravne spodbude, samo okolje pa vpliva na njen razvoj. To 
nadalje označuje storilnostno motivacijo kot del notranje motivacije (Kobal Grum & 
Musek, 2009, str. 212). 
Za merjenje storilnostne motivacije oz. pomembnih človekovih motivov je McClelland 
skupaj s sodelavci priredil test tematske percepcije, označen s kratico TAT (Thematic 
Apperception  Test). S tem se je razvila metoda, ki je danes poimenovana analiza vsebine. 
Z uporabo TAT so raziskovalci s svojimi študijami potrdili hipotezo o obstoju storilnostne 
motivacije, na razumevanju katere je mogoče predvideti vedenje v določeni situaciji 
(Atkinson & French v: Kobal Grum & Musek, 2009, str. 214). 
Po mnenju Mclellanda bi lahko potrebe ljudi (ki jih pridobivajo tekom življenja) razvrstili v 
tri skupine: 
 potreba po dosežkih, kar napeljuje zaposlene do želje po večji učinkovitosti in 
postavljanju zahtevnih, a ne prezahtevnih ciljev. 
 Potreba po tesnem sodelovanju, ki se kaže kot želja po sprejetju s strani drugih. 
Ljudem s temi potrebami veliko pomeni medsebojno sodelovanje in prijateljstvo. 
 Potreba po moči, s katero se hkrati kaže potreba po vplivu na dogajanje in na 
podrejene.  
V katero skupino spadajo posamezniki, je mogoče ugotoviti na podlagi ustreznih testov  
(Hitt et al. v: Rozman & Kovač, 2012, str. 416-417). 
3.4.1.6 Motivacijska teorija javne izbire 
Kot ugotavlja A. Downs, je najpomembnejši motivacijski dejavnik za državne uradnike 
povečanje proračunskega deleža za njihovo področje, kar vodi do večjega vpliva v politiki, 
državni upravi in javnosti. Zaradi nadzora porabe večjega proračunskega deleža se poveča 
tudi občutek pomembnosti. Za dosego največje koristi zase državni uradniki kot 
posamezniki z različnimi osebnostnimi lastnostmi uporabljajo različne načine (Brejc, 2004, 
str. 59). 
Ker gre za različne tipe državnih uradnikov z različnimi motivi, jih Downs razvršča na 
naslednje tipe: 
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 »plezalec«, ki ga zanimajo samo lastni interesi. Za ta tip državnega uradnika je 
značilno, da »ti zabode nož v hrbet«, v kolikor bo na ta način dosegel svoj cilj. 
 »Konservativec«, ki se ne zna spopadati s spremembami in se pred vsakim svojim 
ravnanjem sklicuje na predpise. 
 »Gorečnež«, ki bo svoje zamisli skušal uresničiti za vsako ceno, kljub 
neodobravanju drugih. Gre za stanje obsedenosti z določeno idejo oz. problemom, 
kar je lahko celo škodljivo za delovni proces. 
 »Advokat«, ki zaradi svoje lojalnosti stremi k ustreznemu in pravočasnemu 
dokončanju dela. 
 »Državnik«, ki se zavzema za dobro vseh, tako posameznega javnega uslužbenca 
kot tudi za celotno družbo in državo (Downs v: Brejc, 2004, str. 59). 
Tako kot vsaka motivacijska teorija, je tudi ta teorija deležna določenih kritik. Večina 
državnih uradnikov namreč nima možnosti vpliva na odločanje, s čimer bi lahko 
uresničevali tudi svoje osebne interese. Tovrstne možnosti imajo samo najvišji državni 
uradniki. Ravno tako večji proračunski delež ne pomeni možnosti nadzora nad porabo. V 
prid tej teoriji je premalo empiričnih dokazov (Brejc, 2004, str. 60). 
3.4.2 PROCESNE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
3.4.2.1 Vroomova motivacijska teorija pričakovanj 
Victor Vroom velja za začetnika motivacijske teorije pričakovanj kot temeljne procesne 
motivacijske teorije, ki izhaja iz ekonomsko smotrnega vedenja posameznika. Za dosego 
učinka se bo posameznik pripravljen bolj potruditi, če bo ta učinek tudi ustrezno nagrajen, 
nagrada pa povezana z njegovim ciljem. Dejstvo o tem, kakšne vrednostne predstave ima 
posameznik, pomaga pri načinu motiviranja tudi managerju. Nekomu namreč pomeni 
strokovno izobraževanje več kot napredovanje. To nadalje kaže na individualiziranost 
motivacijskega procesa (Rozman &Kovač, 2012, str. 417). 
Temelja Vroomove motivacijske teorije sta privlačnost ciljev in ocena verjetnosti. 
Motivacijski proces temelji na izbiri vedenja, v okviru katerega si delavec z ustrezno 
interakcijo med privlačnostjo cilja in svojo subjektivno oceno verjetnosti prizadeva ter 
dosega tisto, kar bo zanj najugodnejše in najkoristnejše. Pri oblikovanju motivacijskih 
modelov si je Vroom pomagal s tremi izhodiščnimi pojmi: valenca, instrumentalnost in 
pričakovanje (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 Valenca kot privlačnost cilja se lahko spreminja in je lahko pozitivna, ničelna ali 
negativna. Pozitivna valenca vpliva na privlačnost ciljev za posameznika. V primeru 
ravnodušnosti do cilja je govora o ničelni vrednosti valence. Cilj ima lahko tudi 
negativno valenco, ko se mu posameznik izogiba. 
 Instrumentalnost po Vroomu predstavlja povezavo med dvema ciljema, ko 
mora posameznik za dosego enega cilja, ki je zanj pomembnejši, doseči še drug 
cilj. Primer takšne instrumentalnosti predstavlja napredovanje, da se doseže 
pomembnejši cilj, in sicer višja plača, ugled ipd. 
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 njeno izvajanje je v enakih razmerjih, kar je primerno predvsem za prodajalce na 
terenu, saj je okrepitev odvisna od tega, koliko prodajo in kolikšna prodaja je bila 
dejansko načrtovana; 
 njeno izvajanje je v spremenljivih razmerjih, kar je navadno najučinkovitejše 
motivacijsko sredstvo, v okviru katerega gre za ponavljanje aktivnosti. To lahko 
pripelje tudi do zasvojenosti z njo, saj lahko enaka aktivnost pripelje tudi do 
bogastva. Tovrstna razmerja uporabljajo predvsem dejavnosti iger na srečo, na 
primer loterija, igralnica. Gre za vabljenje novih strank in trud za to, da obdržijo 
stare (Lipičnik, 1998, str. 177-178).  
3.4.2.3 Motivacijska teorija pravičnosti 
Adamsova teorija pravičnosti temelji na prepričanju, da zaposleni za enak vložek v delo 
pričakujejo enako plačilo. Višina plačila ni tako pomembna kot primerjava lastnega vložka 
in rezultata z drugimi sodelavci. Gre za primerjavo vloženega znanja, odgovornosti in 
napora za prejeto plačilo. Če prihaja do razlik v nagradah, pride do demotivacije (Williams 
v: Rozman & Kovač, 2012, str. 419). 
Tudi delavci (kot potrjujejo raziskave), ki so plačani po času, se odzivajo podobno, če 
dobijo za enako delo različno plačilo. Preveč nagrajeni delavci povečajo svoj vložek v delo, 
premalo nagrajeni storijo obratno. Če gre za plačilo po učinku, preveč nagrajeni delavci ne 
povečujejo količine dela, temveč njegovo kakovost. Premalo nagrajeni delavci se vedejo 
obratno, in sicer povečajo količino dela za boljše plačilo in zanemarijo kakovost (Daft v: 
Rozman & Kovač, 2012, str. 419). 
Zaposleni se večinoma primerjajo s tistimi, ki prejemajo višjo plačo, namesto da bi 
upoštevali tudi ustrezne primerjave med plačilom, učinkom in kakovostjo. Teorija 
pravičnosti poudarja predvsem pravičnost pri delitvi nagrade in pri upoštevanju ter 
ugotavljanju pravil. Če zaposleni ocenjujejo, da je proces nagrajevanja s sprejetimi pravili 
pravičen, so temu ustrezno tudi motivirani (Rozman & Kovač, 2012, str. 419).  
3.5 MOTIVACIJSKI MODELI 
Vsaka motivacijska teorija poskuša najti odgovor na to, kaj vpliva na različne načine 
vedenja zaposlenih, ko poskušajo zadovoljiti svoje potrebe in doseči določene cilje. 
Človekovo vedenje spremljajo različna čustva in vse drugo, kar vpliva na njegovo 
doživljanje lastnega dela, ki nadalje vpliva tudi na željo po ponavljanju določene aktivnosti 
(Lipičnik, 1998, str. 171). 
Z mehanizmi oz. elementi spodbujanja določenega ravnanja zaposlenih, ki jih ponujajo 
teorije, se lahko izzove določeno aktivnost pri delavcu ali doseže ponavljanje določene 
aktivnosti za izvajanje dela (to vodi v oblikovanje določenega vzorca vedenja zaposlenih). 
V ta namen se lahko izdela določen motivacijski model za dosego ponavljanja želenega 
vedenja zaposlenih ob primernem času, ki mora upoštevati predvsem lastnosti, kot so: 
 pričakovanje, 
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 enakost, 
 pravičnost (Lipičnik, 1998, str. 171). 
Ob uporabi pričakovanja kot lastnosti motivacijskega modela gre za način motiviranja 
ob predpostavki, da so zaposleni sposobni sprejeti odločitev o svoji želji in spremeniti 
svoje vedenje za dosego ustreznega cilja (Lipičnik, 1998, str. 171). 
V kolikor se pričakovanja uresničijo, je tudi zaposleni zadovoljen. Več želja oz. pričakovanj 
se uresniči, večje je zadovoljstvo. Manj pridobitev zaposleni doseže, večja so razočaranja 
(Jakopec, 2007, str. 44). 
Ljudem se ne sme dajati lažnih obljub ali prevelikih pričakovanj, saj bo v nasprotnem 
primeru tudi nezadovoljstvo večje. Obljube in pričakovanja je treba izpolniti, da bo 
zadovoljstvo večje in motivacija visoka. Vendar – kot kažejo številne raziskave – 
zadovoljstvo ni nujno povezano z učinkom dela. Organizacija, ki se bori za preživetje na 
trgu, izvaja ukrepe za boljši učinek dela in se ne posveča nujno zadovoljstvu zaposlenih. 
Na drugi strani pa se lahko organizacija, katere mesto na trgu je varno, posveti tudi 
zadovoljstvu zaposlenih in ne samo pravemu učinku dela. Zadovoljstvo izpolnjuje čustvene 
cilje, učinkovitost pa razumske cilje. Zato bi bilo narobe, če bi skušali z ukrepi dosegati 
zadovoljstvo zaposlenih, da bi s tem dosegali učinkovitost (Lipičnik, 1998, str. 172). 
Občutek enakosti je pri zaposlenih zelo pomemben, saj pričakujejo, da bo organizacija 
vračala tolikšno vrednost, kolikor so jo sami »dajali«. Občutek neenakosti se vsakomur 
upira, zato ga vsak poskuša čim bolj zmanjšati, in sicer na različne načine, na primer z 
zmanjšanjem truda za opravljanje dela, zahtevo po pravičnejši plači, večjo odsotnostjo z 
dela, prepričevanjem drugih v manjše prizadevanje za delo ipd. Precej očitno se občutek 
neenakosti kaže pri plači. Marsikdo ima občutek, da dobi manj, torej manjše plačilo, kot si 
zasluži za trud, ki ga vlaga v delo in cilje organizacije. Predvsem starejši zaposleni menijo, 
da mora vodstvo upoštevati tudi njihovo dolgoletno zvestobo organizaciji, toliko več 
povzročenega stresa pri delu ipd. Na občutek pravičnosti v višini plače vplivajo razne 
primerjave. Če je zaposleni mnenja, da njegova plača ustreza njegovemu vložku v delo 
organizacije, pri njem prevlada občutek enakosti. V tem primeru lahko pride tudi do želje 
po napredku in po tem, da bi za enak vložek prejel več (Lipičnik, 1998, str. 172-173). 
Tudi pravičnost oz. nepravičnost je občutek, ki se pojavi v primeru občutka razlikovanja 
med prejemki. Če zaposleni prejme toliko, kot misli, da zasluži, prevlada občutek 
pravičnosti in enakosti. Če za enako delo prejme različne prejemke od drugih (manj kot 
drugi ali več kot drugi), prevlada občutek nepravičnosti in neenakosti (Lipičnik, 1998, str. 
174-175). 
Občutek nepravičnosti skušajo zaposleni zmanjšati na različne načine, na primer s 
povečanjem vložka v delo za nadomestitev manjše nagrajenosti, iskanjem nadomestila 
prejemka na način, kot je predčasni odhod z dela, odpovedjo zaposlitve v primeru, da 
občutek nepravičnosti ni odpravljen ipd. Kaj se smatra za pošteno obravnavo prejemka, je 
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odvisno od tega, kaj je za zaposlenega pošteno. Naloga vodje je poučiti zaposlene, da je 
zanje pošteno tisto, kar je dobro za celotno organizacijo (Lipičnik, 1998, str. 175). 
3.6 DEMOTIVACIJA 
Veliko je napisanega o načinih motiviranja zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Še 
pomembneje je uporabljati ustrezne načine motiviranja v času ekonomske krize, ko se 
denarne nagrade kot motivacijski dejavnik težko uporabijo. Plače se znižujejo, kar pri 
delavcu povzroči občutek, da prejema premalo v primerjavi s tem, koliko svojega dela 
vloži, posledično se tudi njegova zavzetost za delo manjša. To pa je tisto, čemur se je 
potrebno izogniti, saj motivacija kot pomemben psihološki proces izgubi svojo vrednost. 
Zaposleni mora imeti občutek, da je pomemben del delovnega okolja, da se njegov trud 
opazi, da je pohvaljen, da se učinkovitost dela ne zmanjša, temveč celo skuša povečati. 
Če se v tem času management načina motiviranja zaposlenih loti nespretno, se lahko vsaj 
delno doseženo motivacijo celo uniči (Jakopec, 2007, str. 40). 
Za uničenje motivacije ni potrebno imeti posebnega znanja in spretnosti, temveč je 
potrebno upoštevati zmotna priporočila o načinu motiviranja: 
 vsako novo idejo od spodaj jemljimo za sumljivo (ne zaupajmo ljudem); 
 sproščeno kritizirajmo: pokažimo, kaj znamo; 
 opozarjajmo na probleme; 
 obvladujmo in neprestano kontrolirajmo situacijo; 
 poskrbimo, da informacije ne bodo prosto krožile (zadržujmo/blokirajmo 
informacije); 
 zadolžimo podrejene za čim prejšnje izvajanje naših odločitev; 
 osebno se zavedajmo, da (kot manager) vemo že vse, kar je pomembno za delo 
ipd. (Lipičnik, 1998, str. 178). 
Motivacija se lahko uniči na različnih področjih, kot na primer na področju nagrajevanja, in 
sicer v primerih: 
 ko je zaposleni mnenja, da je sistem nagrajevanja nepravičen (npr. ob primerjavi 
svoje plače s plačami drugih),  
 ko začne zaposleni plačo dojemati kot socialno podporo ipd. 
Kljub temu da dandanes vlada mnenje o tem, kako je motivacija uničena, saj ji ni 
posvečene dovolj pozornosti oz. zaposleni nimajo občutka o trudu vodstva za njihovo 
potrebno motiviranje, pa obstajajo določeni načini, s katerimi se je uničenju motivacije 
mogoče včasih tudi izogniti (Lipičnik, 1998, str. 178). 
Med takšne načine štejemo: 
 zavedanje o nestanovitnem stanju motivacije, ki ga je potrebno vzdrževati, in sicer 
načrtno, sama realizacija pa naj poteka z več znanja od navadnih izkušenj vodstva. 
50 
 
 Zavedanje o občutljivosti reševanja problemov motivacije s stalno spremljajočo 
nevarnostjo konfliktov ipd. Če gre za medsebojno zaupanje, se lahko ta nevarnost 
pogosto nevtralizira. 
Pri izbiri motivacijskih orodij je pomembno, da ti spadajo v organizacijsko kulturo, saj 
izbira napačnih nima učinka ali se lahko celo izkaže, da so nezaželeni (Lipičnik, 1998, str. 
179). 
»Težko bi našli posebne motivacijske dejavnike v takšni organizaciji, ki nima posebne 
organizacijske kulture, ali v takšni, v kateri ne poznajo določenega sistema vrednot. V teh 
primerih moramo najprej doseči določeno organizacijsko kulturo, da bi lahko prišli do 
mehanizmov, s katerimi je mogoče vplivati na ravnanje ljudi« (Lipičnik, 1998, str. 179). 
Vsako vodstvo si želi dobrih rezultatov dela, vendar to ni doseženo, če zaposleni niso 
ustrezno motivirani za dosego prave storilnosti dela in za prizadevno delo. Dejavniki nizke 
storilnosti so predvsem naslednji: 
 v primeru sprememb pri izvajanju dela zaposleni niso enako usposobljeni in se 
neradi potrudijo za ustrezno usposobljenost izvajanja dela. Skrb vodstva je 
ustrezno usposabljanje zaposlenih. 
 Nesposobnost zaposlenega za delo, ki lahko daje vtis njegove lenobe za delo. V 
resnici veliko zaposlenih nerado prizna pomanjkanje znanja ali lastno 
nesposobnost za delo. 
 Nedisciplina, kar se kaže v ciničnem odnosu do dela, ki je lahko posledica 
nedoslednega izvajanja disciplinskih postopkov. 
 Nejasno določene norme za posamezno delo, kar daje zaposlenemu občutek, da 
svojega dela ne opravlja pravilno. 
 Slabo vodenje, ki se lahko kaže v nespoštovanju zaposlenih do nadzora. 
 Osebne težave, pred katerimi se zaposleni lahko znajde in posledično kaže 
spremenjen, negativen odnos do dela (Keenan, 1996, str. 9-10). 
Uničena in izgubljena motivacija je zahrbten pojav, ki sicer ne ogroža življenja, temveč 
izčrpava posameznika. Potrebno je odkrivati razloge za slabo storilnost dela, si prizadevati 
za odpravo odklonilnega odnosa do njega in razumeti potrebe posameznikov, kajti vse to 
lahko pripelje do ponovnega zagona motiviranja zaposlenih za izboljšanje storilnosti dela 
ter doseganje dobrih delovnih rezultatov (Keenan, 1996, str. 12). 
3.7 MOTIVACIJA IN TIMSKO DELO 
Vsi zaposleni imajo radi občutek koristnosti, zato se mora vodstvo truditi, da se bodo ti 
zaposleni v svojem delovnem okolju tudi dobro počutili.  
Uspeh pri motiviranju članov tima bo večji ob upoštevanju naslednjih pravil: 
 spodbujanje motivacije v timu, 
 obravnavanje vsakega v timu kot samostojnega motivacijskega subjekta, 
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 prepoznavanje dominantnih potreb posameznika za njihovo uporabo pri 
motiviranju, 
 zanimanje za življenje sodelavcev in težnja za rešitev njihovih primarnih potreb, na 
primer negotovost delovnega mesta, možnost odmora, odnos med nadrejenimi in 
podrejenimi, 
 pozornost na višje potrebe članov tima, ki se potegujejo za ugled, spoštovanje, 
osebno vrednost ali stalni osebni razvoj (njihov glavni motiv ni plača), 
 spremljanje spreminjanja individualnih potreb, 
 zavedanje, da je za vsako vedenje tudi motiv, saj potrebe članov tima niso enake, 
 povezava višjih potreb članov tima s kompleksnimi nalogami, ki jim predstavljajo 
izziv in jih lahko opravljajo samostojno, 
 zagotavljanje skupne motivacije skozi določanje cilja, organizacijo skupinskega 
dela ter »proslavo« končnega uspeha (Treven, 2001, str. 140-141). 
»Timski način dela ima številne prednosti: 
 motivacija, 
 skupna kohezija, 
 sinergija, 
 boljša organizacija, 
 skupna kreativnost, 
 zadovoljstvo«(Treven, 1998, str. 141-142). 
Če gre motiviranje zaposlenih v pravo smer in postane navada, kot je na primer področje 
prihajanja na delo, so rezultati lahko presenetljivi. Motivirati zaposlenega ne pomeni nuditi 
mu vsega, kar si zaželi, in s tem ustvariti visoke stroške. Treba je praktično presoditi, 
kakšne spremembe lahko ustvarijo njegovo motiviranost za delo. O novih idejah za boljše 
delo je bolje razpravljati v timu, ob tem pa sta potrebna za prave rešitve čas in trud. 
Motivacija ni sestavljena samo iz ene čarobne rešitve. Najboljše rezultate bo dala ustrezna 
mešanica različnih stvari, z dobro analizo teorije in prakse (Forsyth, 2006). 
3.7.1 VLOGA VODIJ PRI MOTIVACIJI 
Vloga vodij pri motivaciji je zelo pomembna, saj morajo biti tudi oni motivirani za 
doseganje ciljev organizacije in za vodenje zaposlenih. »Znanje in sposobnosti vodje so 
nujni pogoj, da lahko ta opravlja svoje delo. Kako in koliko bo delal, pa je odvisno od 
notranjih in zunanjih spodbud« (Stare, 2007, str. 7). 
Materialno nagrajevanje kot višja stopnja motiviranja je v javni upravi omejeno, ne daje 
nekih boljših rezultatov dela, zato je treba z določenimi nematerialnimi spodbudami 
vplivati na učinkovitejše delo vodij in zaposlenih. »Pri tem je treba opozoriti, da se 
področje motivacije dostikrat obravnava pomanjkljivo predvsem do vodij na nižjih ravneh. 
Od njih se zahteva iskanje spodbud za boljše delo, sami pa teh spodbud niso deležni. To 
pa je lahko vzrok, da vodja ne deluje v skladu s pričakovanji« (Stare, 2007, str. 8). 
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Od vodje tima je v veliki meri odvisna raven motivacije znotraj tima, zato mora ustvariti 
ustrezno delovno klimo znotraj le-tega, zagotoviti samostojnost sodelavcev pri delu, razviti 
njihov občutek pripadnosti, samospoštovanja, skrbeti za njihov stalni razvoj (lahko z 
nasvetom, kroženjem po oddelkih, napotitvijo na ustrezen seminar ipd.), ustvarjalnost in 
jim dati priznanje za dobro opravljeno delo (Treven, 2001, str. 141). 
Pozornosti in spoštovanja je vreden vsak član tima, zato je potrebno pokazati zanimanje 
zanj in njegov razvoj ter mu dati občutek enake pomembnosti. Vodja mora spremljati 
potek opravljanja nalog ter komentirati izvajanje posameznih del za usmeritev v pravo 
smer proti cilju. Tudi predloge članov je potrebno preučiti in jim dopustiti sodelovanje pri 
odločanju. Če je napredovanje možno, ga je treba omogočiti posamezniku, ki je 
najustreznejši in kaže interes za to. Vsaka kritika je dobrodošla, če je pozitivna, 
upravičena in primerna, saj se z njo lahko doseže nadaljnji boljši učinek dela (Treven, 
2001, str. 142-143). 
Kritiko je treba izreči: 
 takoj, ko nastane potreba po njej, 
 nedvoumno in s čim manj besedami, 
 le takrat, ko ni dvoma, kdo si jo je zaslužil, 
 tako, da se obsodi neustrezno vedenje ali izvedba dela, v nobenem primeru pa ne 
sme biti usmerjena proti osebnosti zaposlenega, 
 tako, da se omeni tudi kaj pozitivnega, 
 ne sme potekati pred sodelavci, da se ne bi zaposlenega dodatno ponižalo ali 
osramotilo (Treven, 2001, str. 143). 
Pri motiviranju zaposlenih bo vodjem v pomoč upoštevanje predvsem dveh pravil: 
 prvo pravilo: zaposlenega je potrebno spoznavati, ne samo spoznati, preden se 
odloča o ustreznem načinu motiviranja zanj. Ljudje se namreč spreminjajo, zaradi 
notranjih vzgibov ali zunanjih okoliščin. Da se zaposlenega lahko spozna, se vodje 
poslužujejo opravljanj letnih razgovorov, testiranj ipd. Zaposleni mora imeti 
možnost izraziti svoje želje za povečanje lastnega zadovoljstva pri delu. Pri 
oblikovanju ustreznega načina komuniciranja za zaposlene morajo ti sodelovati, saj 
s tem prevzamejo določeno odgovornost za rezultate svojega dela.  
 Drugo pravilo: vodja mora poznati vsako delovno mesto, standarde, cilje in 
metode dela. Tako ve, kaj pričakovati od zaposlenega, in mu lažje predstavi jasne 
cilje dela ter mu v zameno lahko ponudi ustrezno nagrado, ki predstavlja enega 
pomembnih motivacijskih dejavnikov. Zaposleni morajo in želijo vedeti, kaj morajo 
narediti, saj s pravim in pravočasnim rezultatom tudi oni dosežejo določeno 
zadovoljstvo, če pa je prisotna še nagrada, pa je takšno zadovoljstvo še večje 
(Čertalič, 2014). 
Za dosego boljšega ustvarjalnega delovanja vodij in zaposlenih je kljub njihovi doseženi 
delovni uspešnosti potrebno ugotoviti tudi njihove interese, jih upoštevati ter razvijati. 
Ravno tako mora zaposleni videti smisel in cilj njegovega delovanja, kar mu daje močnejši 
motiv za boljše delo. Za dosego boljše motiviranosti in boljšega ter lažjega dela morajo 
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biti cilji organizacije bližje ciljem zaposlenih. »S tem pa se že začne nova zgodba« (Stare, 
2007, str. 9). 
3.8 MOTIVACIJA V JAVNI UPRAVI 
Ravnanje s človeškimi viri je področje, ki mu mora biti posvečene ogromno pozornosti, še 
posebej v javni upravi kot najobsežnejšem državnem aparatu. 
Za uspeh javne uprave je bistven posameznik in njegova prizadevnost, lojalnost. Vsak 
vodja se mora zavedati, da je človeški faktor najpomembnejši dejavnik za dosego cilja. Ob 
tem mora z ustvarjanjem ustrezne organizacijske klime spodbujati njegovo samostojnost, 
željo po pridobivanju vseh potrebnih znanj in prevzemanje odgovornosti za opravljeno 
delo. Razne manipulacije, s pomočjo katerih se s prisilo dosega začrtano, so prepovedane 
in dolgoročno ne prinesejo želene kakovosti opravljenega dela. Motivacija je še posebej 
pomembna tam, kjer se odloča o pravicah in dolžnostih posameznika oz. izvaja 
kakršnokoli strokovno ali administrativno delo (Korade Purg, 2011, str. 144-145). 
V dokumentih, kot so na primer Strategija razvoja Slovenije 2005–2013, Slovenska 
izhodna strategija 2010–2013, Programske prioritete Vlade RS za obdobje 2011–2012, je 
ravnanje s človeškimi viri ena izmed prioritet v sklopu nadaljnjega razvoja države. 
Realizacija tovrstne prioritete zahteva ustrezne normativne in sistemske rešitve za 
učinkovito izvajanje delovnopravnih postopkov tudi pri vsebinskih, organizacijskih ter 
javnofinančnih spremembah v javni upravi. Za učinkovito ravnanje s človeškimi viri so 
potrebne tudi poenostavitev določenih postopkov dela in izboljšave v sistemu javnih 
uslužbencev, pri čemer je dobro upoštevati izkušnje lastne ter tudi tuje dobre prakse, 
izkušnje in priporočila. Ne sme se slediti spremembam, ki bi vodile v nazadovanje oz. v 
poseganje v položaj javnih uslužbencev in s tem v strokovnost ter učinkovitost izvajanja 
njihovega dela in javne uprave kot celote (Korade Purg, 2011, str. 144-145). 
Zaradi velikosti, hierarhične organiziranosti in posebnosti javne uprave še vedno obstaja 
mnogo ovir za doseganje visoke motiviranosti zaposlenih v javni upravi. Sam proces 
motiviranja je odvisen od dobrega poznavanja osnovnih elementov ravnanja s človeškimi 
viri. Za boljše poznavanje tega področja je potrebno stalno sistematično izobraževanje 
vodij. Uspeh v procesu motiviranja bo viden, »ko se bodo zaposleni dobro počutili v 
delovnem okolju, ohranjali dobre medsebojne odnose s sodelavci in nadrejenimi ter svoje 
zadovoljstvo z delovnimi razmerami kazali z nasmejanimi obrazi in kakovostno opravljenim 
delom« (Čarman Bernard, 2009, str. 140). 
Še vedno prevladuje javno mnenje, da se v javni upravi ne dela veliko. Zaradi 
pomanjkanja razlage jasnih ciljev se zaposlenim otežuje razumevanje medsebojne 
povezave med pričakovano uspešnostjo organizacije in pričakovanimi dosežki njihovega 
dela. Na nekaterih delovnih mestih so javni uslužbenci preobremenjeni z delom. Priznanje 
za dobro opravljeno delo je v javni upravi redko. Komunikacija je preveč formalna in 
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zapletena. Vse te okoliščine otežujejo motiviranje zaposlenih v javni upravi (Brejc, 2004, 
str. 63). 
Pri motiviranju zaposlenih v javni upravi z namenom dosega večje učinkovitosti je 
potrebno upoštevati predvsem naslednje: 
 zaposlene je potrebno seznaniti z dosegljivimi cilji; 
 zaposlenim je potrebno sporočiti, ali delajo pravilno in dobro; 
 zaposlenim je potrebno dati več odgovornosti ter skrbeti za razvoj njihove vizije in 
kariere; 
 omogočiti jim je potrebno dobre delovne pogoje, vključevati zaposlene pri 
odločanju, jih obravnavati pošteno in pravično, skrbeti za dobro organizacijsko 
kulturo, dobro vzdušje, učinkovito uporabo delovnih sredstev;  
 izogibati se je potrebno pretiranim obremenitvam na posameznem delovnem 
mestu ipd. (Halachmi & Krogt v: Brejc, 2004, str. 64). 
3.9 MOTIVACIJA V ČASU KRIZE 
V času, ko morajo biti podjetja zelo učinkovita, si ne morejo privoščiti, da so njihovi 
zaposleni neproduktivni in nemotivirani. Ker dvigu cen na trgu in nižanju plač ni videti 
konca, je zanesljivo, da bodo zaposleni še dolgo čutili posledice gospodarske krize. 
Izdelava zmagovalnega modela vrednosti zaposlenih je lahko ključnega pomena pri 
ohranitvi prave energije za delo zaposlenih v prihodnosti. V trenutnih razmerah je lahko 
motivirana delovna sila neprecenljiva, vendar lahko vzdrževanje prave ravni motiviranosti 
zaposlenih predstavlja velik izziv. Na novozaposleni pogosto pričnejo z delom zelo 
motivirani, ker želijo pustiti dober vtis, tekom časa pa ta raven motivacije upada. 
Razumevanje dejavnikov motivacije oz. demotivacije zaposlenih je zelo pomembno, saj 
lahko organizacije pravilno motivirajo zaposlene šele takrat, ko resnično razumejo njihove 
motive (Mazars, 2013. 
Brez izobraženih, ustrezno strokovno podkovanih, prilagodljivih, kreativnih zaposlenih je 
težko pričakovati uspešne rezultate organizacije, zato je potrebno v času krize sprejeti 
ustrezne ukrepe v delovnem procesu. Vodstvo mora usmeriti pozornost v nematerialne 
načine motiviranja (na primer več pohval, določanje skupnih ciljev za vse zaposlene, 
spodbujanje timskega dela, spodbujanje zaposlenih k dobro opravljenim nalogam ipd.). 
Vodja mora pri procesu motiviranja z zaposlenimi veliko komunicirati, z njimi deliti 
mnenja, saj se s tem spodbuja občutek pripadnosti in pomembnosti pri zaposlenem. V 
času krize morata prevladovati transparentna dvosmerna komunikacija in vodenje z 
zgledom. Kakršna so pričakovanja od dela zaposlenih, takšna pričakovanja mora izpolniti 
tudi vodja. Vodje morajo pokazati integriteto, spoštovanje vrednot in moralno-etičnih 
načel. Če vodja od zaposlenih terja 150-odstotni trud za delo, naj sam vloži 200-odstotni 
trud za delo (Čertalič, 2014). 
Komunikacija z zaposlenimi o njihovi realni vlogi pri delu, o strategiji dela in o 
kratkoročnih ciljih mora biti transparentna, saj tako na zaposlene učinkuje motivacijsko. 
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Zaposleni morajo biti vključeni v dogajanje v delovnem procesu, upoštevati je potrebno 
njihovo pomembno vlogo pri dosegu uspeha, in sicer s pravičnim načinom nagrajevanja, 
četudi je to javna pohvala. Vodja lahko zaradi vseh zunanjih pritiskov hitro pozabi na izkaz 
požrtvovalnosti in pripadnosti vseh vključenih, katerih delo je moralo imeti odlične 
rezultate v težkih časih. V kolikor ti zaposleni ne prejmejo nekakšnega zadoščenja, 
pohvale, potrditve ipd., njihove volje in zaupanja v vodjo v prihodnje ne bo povrnila 
nobena teorija ter noben nasvet strokovnjaka (Čertalič, 2014). 
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4 GOSPODARSKA IN FINANČNA KRIZA 
Kot skuša opozoriti že Clive Hamilton v knjigi Fetiš rasti (Hamilton, 2007, str. 12-14), kljub 
obljubam, da bo gospodarska rast prinesla obilo novih priložnosti, o katerih so prejšnje 
generacije le sanjale, in bo rešitev za revne, le-ta ni mogla doseči vsega prebivalstva. 
Blaginja ni veljala za vsakogar. Ravno tako avtor omenjene knjige navaja, da smo postali 
ujetniki obsedenosti z vlogo rasti v moderni družbi. 
Nepričakovani padec finančnega trga v ZDA je zahteval nujne ukrepe za reševanje 
ameriškega gospodarstva in gospodinjstev. Izpadi in neuspehi bančnega sistema so se 
hitro prenašali tudi na ostale države svetovnega gospodarstva. Finančne obremenitve so 
se ob slabših gospodarskih predvidevanjih še povečevale (Nolen, 2012). 
Na evropskih tleh je finančna kriza izbruhnila proti koncu leta 2008, prvi znaki krize v 
Sloveniji so se kazali že septembra 2008 z občutnim zmanjšanjem naročil, sprva v 
avtomobilski industriji, kasneje še v gradbeništvu. Glavni razlogi za nastanek takšne 
globalne finančne in gospodarske krize so predvsem: pok nepremičninskega balona ter 
prekomerna potrošnja v ZDA, pomanjkljiva regulacija finančnega sektorja, človeški pohlep 
ipd. »Dejstvo je, da po vsaki recesiji pride do okrevanja in konjukture. Vprašanje je samo, 
kdaj in kakšne posledice krize pustijo na podjetjih ter gospodarstvih posameznih držav. 
Finančno-gospodarska kriza je zahtevala, da so se gospodarstva prestrukturirala v 
storitveno družbo in družbo znanja« (Kaučič, 2011, str. 6). 
Kot pravi Michael Spence (Delo, 2012, str. 5), so z začetkom finančne krize v letu 2008 
nekatere države še vedno želele ohraniti dovolj visoko stopnjo povpraševanja, kar jih je 
vodilo v vedno večja zadolževanja in pretirano porabo. S tem pa se je največja škoda 
napravila ravno gospodarski rasti in zaposlovanju. Prvi najpomembnejši dejavnik za 
ustrezen odziv na krizne težave je razdolževanje, kar povzroči zmanjševanje agregatnega 
povpraševanja. Seveda se z razdolževanjem slabi rast in marsikatera vlada se samo še 
bolj zadolžuje ter povečuje primanjkljaj. Politika in celotna javnost morata biti pripravljeni 
z višjimi davki zmanjšati porabo ter ustvariti pogoje za nujno potrebne investicije. Za 
dolgoročno rast je potrebno vlagati v investicije, državljani predvsem v svojo izobrazbo in 
sposobnosti. Investicij je premalo, še posebej v javnem sektorju. V kolikor se investicije 
zmanjšujejo, se zmanjšujeta tudi ponudba delovnih mest in gospodarska rast. Avtorjeve 
besede se zaključujejo z mnenjem, da svetovno gospodarstvo čaka večletno obdobje zelo 
nizke gospodarske rasti. Politični zastoji in napake v Evropi, ZDA ter drugod pa to 
tveganje samo še povečujejo. 
Ob tem se lahko postavi vprašanje, ali bomo ob pričakovanju izhoda iz težke ekonomske 
in družbene krize dosegli potrebno socialno povezanost ob spoštovanju temeljnih 
človeških vrednot, zmožnost pridobitve dela za zagotovitev lastnega obstoja ter smotrnost 
in smiselnost dela. 
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gre za mehanizem nihanja, kjer se zunanji šoki na ciklični način širijo po gospodarstvu 
(Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 436). 
Za razumevanje poslovnih ciklov oz. pomen krivulj agregatne ponudbe in povpraševanja 
je v nadaljevanju naštetih nekaj teorij poslovnih ciklusov: 
 »Denarne (monetarne) teorije pripisujejo poslovne cikle širjenju in krčenju rasti 
denarja ter kredita« (M. Friedman v: Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 436). Na 
nihanje agregatnega povpraševanja vplivajo denarni dejavniki (Samuelson & 
Nordhaus, 2002, str. 436). 
 »Model multiplikatorja in akceleratorja pravi, da zunanje šoke razširja mehanizem 
multiplikatorja in mehanizem akceleratorja. [...] vzajemno delovanje 
multiplikatorja in akceleratorja vodi v redne cikle agregatnega povpraševanja« (P. 
Samuelson v: Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 436). Tovrstni model ustvarja 
interne cikle (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 436). 
 »Politične teorije poslovnih ciklov pripisujejo nihanja politikom, ki manipulirajo s 
proračunsko in denarno politiko, da bi bili vnovič izvoljeni« (W. Nordhaus & E. 
Tufte v: Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 436). 
 »Teorije ravnotežnih poslovnih ciklov učijo, da napačno zaznavanje (percepcija) 
gibanja cen in plač ljudi zapelje, da ponujajo preveč ali premalo dela, kar vodi v 
cikle ̔outputa̕ in zaposlenosti« (R. Lucas, R. Barro & T. Sargent v: Samuelson & 
Nordhaus, 2002, str. 437). V recesiji brezposelnost hitro narašča tudi zaradi 
dejstva, da delavci iščejo delo z visoko plačo (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 
436). 
 V sklopu teorije realnih poslovnih ciklov šoki produktivnosti in razne inovacije 
povzročijo nihanja znotraj gospodarstva, saj se iz enega sektorja lahko razširijo na 
ostale gospodarske sektorje. »Po tem klasičnem načinu povzročajo cikle predvsem 
šoki agregatni ponudbi in je za poslovne cikle agregatno povpraševanje 
nepomembno« (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 437). 
»Ponudbeni šoki se pojavijo, ko poslovne cikle povzroči premik agregatne ponudbe« 
(R. J. Gordon v: Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 437). 
»Dejansko je v vsaki od konkurenčnih teorij zrno resnice, vendar nobena od njih ni 
univerzalno veljavna vedno in povsod. Ključ do makroekonomske modrosti je prepletanje 
razumevanja različnih teorij z znanjem, kje in kdaj jih uporabiti« (Samuelson & Nordhaus, 
2002, str. 437). 
4.2 OPREDELITEV IN ZNAČILNOSTI GOSPODARSKE KRIZE 
V kapitalizmu so poslovne razmere v gospodarstvu lahko zdrave, z zdravo ekonomsko 
ekspanzijo, z razcvetom, z nizko brezposelnostjo, z rastjo inflacije in s precejšnjimi dobički 
ali nezdrave, z recesijo, s finančno krizo, z naraščajočimi zalogami neprodanih dobrin, z 
visoko brezposelnostjo, s padanjem narodnega »outputa« ter z nizkimi dobički in bankroti 
(Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 432). 
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Wikipedija opredeljuje recesijo kot močno upočasnitev gospodarske aktivnosti, znotraj 
katere makroekonomski kazalniki (kot so zaposlenost, bruto domači proizvod (v 
nadaljevanju: BDP), investicije, poslovni dobiček, dohodek gospodinjstev, inflacija) 
padajo.1 
Značilnosti gospodarske krize so: 
 močan padec potrošnje in povečane zaloge trajnih dobrin, čemur sledi 
zmanjšanje proizvodnje ter padec BDP-ja. Posledica tega je zmanjšanje 
investiranja v proizvodnjo, opremo ipd. 
 Potreba po delovni sili se zmanjšuje, kar povečuje odpuščanja in 
brezposelnost. 
 Z zmanjšanjem »outputa« se upočasni inflacija. Zmanjšano povpraševanje in 
krčenje vlaganja v razvoj povzroča nižanje poslovnih dobičkov ter posledično 
padec vrednosti delnic. 
 Zaradi manjšega povpraševanja po kreditih so banke prisiljene zniževati 
obrestne mere (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 434). 
Krčenje gospodarstva je lahko dolgotrajno, travmatično, na kar kaže velika gospodarska 
kriza, ki jo lahko pojmujemo kot depresija. »Prej ali slej gospodarstvo doseže dno in začne 
se okrevanje gospodarstva« (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 433).  
Okrevanje gospodarstva je lahko hitro ali počasno, nepopolno ali z razcvetom, kjer gre za 
visoko in stabilno povpraševanje, z visoko zaposljivostjo ter rastočim življenjskim 
standardom. Po drugi strani pa lahko pride do hitre, naraščajoče inflacije cen, špekulacij, 
čemur sledi nagel padec ekonomske dejavnosti (Samuelson & Nordhaus, 2002, str. 433). 
4.3 OPREDELITEV IN ZNAČILNOSTI FINANČNE KRIZE 
Eden temeljnih problemov ekonomije in današnje globalizacije je ravno potrebna finančna 
stabilnost, ki jo omogočajo finančni trg ter finančne institucije s svojimi finančnimi 
posredniki. Brez stabilnosti ni varčevanja, investicij, zaupanja, kar pomeni, da tudi ni 
napredka (Arhar v: Mrak, 2002, str. VI-VII). 
Primeri, kot so kopičenje ekonomskih neravnotežij in nerealni devizni tečaji domače 
valute, so posledica slabega delovanja finančnega sektorja ter strukturnih problemov v 
državi. Vse to običajno vodi do finančne krize, saj pride do nezaupanja v domačo valuto, v 
domač bančni sistem, obenem na rast krize vpliva tudi pomanjkanje tujih virov 
financiranja. »Finančna kriza običajno vključuje velike padce vrednosti premoženja in 
propade številnih poslovnih subjektov, tako finančnih kot nefinančnih« (Mrak, 2002, str. 
573). 
                                           
Sklicuje se na delo »Recession«, Merriam-Webster OnlineDictionary ter 
na »Recessiondefinition«, Encarta WorldEnglishDictionary [NorthAmericanEdition], Microsoft 
Corporation. 2007. 
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4.3.1 OSNOVNI TIPI FINANČNE KRIZE 
Zaradi zelo obširnega koncepta finančnih kriz se je z analitičnim preučevanjem teh kriz 
uveljavila klasifikacija, s katero se finančne krize med seboj razlikujejo. Kljub 
medsebojnemu razlikovanju je finančna kriza v posamezni državi lahko kombinacija dveh 
ali celo vseh treh tipov finančne krize (Mrak, 2002, str. 573). 
Trije osnovni tipi finančne krize: 
 valutna kriza: s špekulativnimi napadi na devizni tečaj (valuto) se lahko državo 
prisili v bran stabilnosti deviznega tečaja, in sicer s povišanjem obrestne mere 
ali/in jemanjem iz deviznih rezerv; 
 bančna kriza: nesposobnost bančnih ustanov poravnavati lastne finančne 
obveznosti, kar terja intervencijo države s finančno pomočjo za prepreko 
nelikvidnosti teh bančnih ustanov ali celo njihove nesolventnosti. Kriza celotnega 
finančnega sektorja je posledica bančne krize večjega števila bank in trga 
vrednostnih papirjev kot drugega dela tega sektorja; 
 dolžniška kriza: imenovana tudi fiskalna kriza, pri kateri je država zaradi 
nesposobnosti zagotavljanja svežih finančnih sredstev za namen obnavljanja starih 
kreditov prisiljena »bodisi v razglasitev moratorija na odplačevanje kreditov tujini 
bodisi v koordinirano reševanje problema s tujimi upniki, in to v obliki 
prestrukturiranja dolžniških obveznosti« (Mrak, 2002, str. 573-574). 
Na finančno krizo vplivajo tudi dejanja finančne kriminalitete (finančne goljufije, 
ponarejanja, prikrivanja, pranje denarja, korupcija, utaja davkov ipd.) (Dobovšek, Ažman 
& Slak, 2015, str. 88), kar posledično vpliva tudi na kulturo posameznega naroda in 
gospodarsko ter družbeno odgovornost posamezne države. 
4.3.2 ZMANJŠEVANJE TVEGANJ ZA NASTANEK FINANČNE KRIZE 
Tudi v prihodnosti je pričakovati nastanek novih finančnih kriz, vprašanje je le, kaj bo 
razlog zanje. Upravljavci ekonomske politike morajo vzpostaviti varnostne mehanizme za 
omejitev posledic finančnih kriz, (med)državni organi morajo uvesti regulativne reforme, 
ob tem pa morata biti spremenjeni tudi managerska in upravljavska kultura (Dobovšek, 
Ažman & Slak, 2015, str. 91). 
Vodenje preudarne makroekonomske politike, okrepitev finančnih sistemov z izboljšanjem 
mednarodnih finančnih standardov in povečanje obsega razpoložljivih informacij ob njihovi 
preglednosti so temeljni predlogi (na kratko so opisani spodaj), ki naj bi zagotovili 
izvajanje dveh pomembnih načel, in sicer načela o dobrem gospodarjenju ter načela o 
večji preglednosti (Mrak, 2002, str. 641). 
Temeljni predlogi: 
 z vodenjem preudarne makroekonomske politike so države manj 
izpostavljene finančnim krizam. Jedro takšne politike je predvsem zavzemanje za 
javnofinančno ravnotežje, vzdrževanje plačilnobilančnega deficita in deviznega 
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tečaja, previdnost z upravljanjem dolga ter zavzemanje za skladno poslovanje z 
mednarodnimi finančnimi standardi.  
 Z okrepitvijo sposobnosti finančnega sistema za kvalitetnejše ocenjevanje 
tveganj, z vzpostavitvijo ustreznega pravnega sistema in s kvalitetnim nadzorom 
nad delovanjem finančnega sektorja se zmanjša tveganje na področju finančne 
krize. Institucije, zadolžene za nadzor na področjih bančništva, zavarovalništva in 
vrednostnih papirjev, morajo povečati stopnjo svoje koordinacije, predvsem v času 
močne globalizacije finančnih tokov ter vse večjega prepletanja tovrstnih 
dejavnosti.  
 Z izboljšanjem kvalitetnih in pravočasnih informacij o posamezni državi se 
prispeva k preprečevanju neupravičenih sprememb v ocenah o boniteti posamezne 
države in k večji stabilnosti mednarodnega finančnega sistema kot celote. Agencije 
za ocenjevanje bonitete morajo izboljšati kvaliteto svojega dela, s čimer se lahko 
preprečuje t.i. moralni hazard v mednarodnih financah (Mrak, 2002, str. 642-648). 
4.4 FINANČNA IN EKONOMSKA KRIZA V EVROPSKEM PROSTORU 
Finančno krizo v Evropi so prvotno sprožili dogodki v ameriškem bančnem sektorju. Četrta 
največja ameriška investicijska banka LehmanBrothers je doživela kolaps pod težo svojih 
slabih naložb in s tem odgnala druge banke ter vlagatelje, s katerimi je poslovala. Strah 
pred propadom večjega števila bank je investitorje in banke prisil, da so sprejeli 
ekstremne ukrepe. Tiste evropske banke, ki so veliko investirale v ameriški hipotekarni 
trg, so bile močno prizadete. V poskusu reševanja teh bank pred propadom so vlade 
nekaterih držav članic EU priskočile na pomoč (Nemčija, Francija, Velika Britanija, Irska, 
Danska, Nizozemska in Belgija). Vendar je bilo to zanje preveliko finančno breme. Na 
Irskem je to povzročilo skorajšnji bankrot vlade, dokler ji niso določene države članice 
ponudile finančne pomoči. Ko je Evropa zdrsnila v recesijo leta 2009, so težave bančnega 
trga vedno bolj pritiskale na breme posamezne države in izpostavile skrb, da nekatere 
države finančno ne bodo zmožne rešiti bank. Investitorji so začeli pobliže pregledovati 
javnofinančno stanje posamezne države. Predvsem Grčija je bila pod posebnim nadzorom 
zaradi vedno slabšega gospodarskega stanja in neprestanega jemanja posojil, kar je 
pripeljalo do previsokega državnega dolga. Posamezne vlade so si z nenehnim jemanjem 
posojil za financiranje svojega proračuna ustvarile ogromne dolgove. Kar se je začelo kot 
bančna kriza, se je nadaljevalo kot dolžniška kriza (European Commission, 2014). 
4.4.1 RAZLOGI ZA ŠIRJENJE FINANČNE KRIZE PO EVROPSKEM PROSTORU 
Za marsikatero državo je reševanje bank v težavah povzročilo skrb za stabilnost javnih 
financ. Z recesijo, ki je prizadela celotno Evropo, se je začelo podrobno proučevanje 
javnih financ posamezne države. To je pripeljalo do odgovora, da so številne države v 
območju evra z večletnim posojanjem denarja za financiranje lastnih proračunov znatno 
povečale svoj javni dolg in se začele prezadolževati. S tem so države začele izgubljati na 
svoji konkurenčnosti in niso bile sposobne izpeljati nujnih gospodarskih reform. V 
nekaterih državah je prišlo celo do nezdravih ekonomskih neravnotežij. Nekatere države 
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niso upoštevale pravil za uskladitev z dogovorjeno enotno monetarno politiko za trdno 
delovanje območja evra. Vedno več držav se je znašlo v finančni nestabilnosti, povečevale 
so javni dolg, posledično se je krčila gospodarska aktivnost in zavirala gospodarska rast 
(European Commission, 2014). 
Finančna in ekonomska kriza je v EU razkrila številne pomanjkljivosti v gospodarskem 
upravljanju, na primer:  
 pomanjkljivo osredotočanje na stopnjo javnega dolga držav članic, kar je številne 
države članice s sicer nizkimi letnimi primanjkljaji med svetovno finančno krizo 
pripeljalo do finančnih težav zaradi visoke stopnje dolga; 
 pomanjkljiv nadzor nad netrajnostnim razvojem konkurenčnosti in rastjo posojil 
gospodarstev EU, kar je pripeljalo do prevelikega zadolževanja zasebnega sektorja 
ter oslabitve finančnih institucij;  
 slabo izvrševanje sankcij za države članice območja evra, ki niso upoštevale pravil; 
 prelaganje sprejetja težkih odločitev o makroekonomskem razvoju ter posledično 
nezadostno obravnavanje gospodarskega položaja z vidika območja evra; 
 pomanjkanje ustreznih mehanizmov za zagotovitev finančne podpore državam 
članicam za preprečevanje širjenja finančnih težav v druge države članice 
(European Commission, 2014).  
 
To je Grčijo, kasneje pa tudi Irsko, Portugalsko, Španijo in Ciper pripeljalo do najemanja 
posojil na finančnih trgih z nerazumno visokimi obrestnimi merami. EU je končno 
posredovala in oblikovala mehanizme za reševanje iz krize ter skupna finančna varovala 
za zagotovitev obsežnih finančnih sredstev za države članice v območju evra, in sicer za 
nujne primere (European Commission, 2014).  
4.4.2 ODZIV DRŽAV ČLANIC EU NA KRIZO S SPREJETJEM VARČEVALNIH 
UKREPOV 
V času gospodarske in finančne krize so države članice EU sprejele različne varčevalne 
ukrepe tudi za področje javnega sektorja. Kot je zapisano na spletnem portalu Vlade 
Republike Slovenije (2012), so ti sledeči: 
 Avstrija si je zadala za cilj privarčevati 1,8 milijarde EUR na področju javnega 
sektorja do leta 2016. Med mnogimi ukrepi so bili izpostavljeni predvsem 
zamrznitev plač v letu 2013 in zmeren dvig v letu 2014, prepoved zaposlovanja (z 
izjemo na področju sodstva, izobraževanja in policije), zmanjšati število zaposlenih 
v javni upravi za 3 %, zmanjšati prispevke za zdravstveno varstvo javnih 
uslužbencev, premeščanje zaposlenih znotraj javne uprave ipd. 
 Belgija si je postavila za cilj doseči proračunsko ravnotežje do leta 2015. Med 
sprejetimi ukrepi so tudi zamrznitev števila zaposlenih v vladi, zmanjšanje števila 
zaposlenih v vojski, zmanjšanje plač ministrov za 5 % ob hkratnem zmanjšanju 
proračunov kabinetov ministrov in stroškov osebja, krčenje investicij v javno 
upravo, bolj centralizirano delovanje javne uprave, drugačno računanje pokojnin 
funkcionarjev ipd. 
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 Bolgarija si je zadala doseči 76 % zaposlenost populacije med 20. in 64. letom 
starosti. Na področju javnih financ si prizadeva za učinkovitejšo javno porabo, 
razporeditev javnih izdatkov, stabilizacijo bančnega sektorja in povečanje zaupanja 
vanj, optimizacijo funkcij ministrstev, razvoja človeških virov, državne 
administracije z zmanjšanjem administrativnih bremen za 20 % do leta 2020 ipd. 
 Ciper ostaja pod velikim vplivom grškega kriznega dolga. Ob tem si prizadeva 
zmanjšati proračunske odhodke ob hkratnem povečanju davkov, reformi plač 
javnih uslužbencev, povečani obdavčitvi najvišjih prihodkov ipd. 
 Češka ravno tako ukrepa z znižanjem plač vseh zaposlenih v državni upravi za 
10 % in poslancev ter senatorjev za 5 %, zmanjšanjem števila zaposlenih na 
ministrstvih, zniževanjem stroškov poslovanja državne uprave za 10 % in dodatkov 
za različne funkcije, obdavčitvijo nadomestil poslancem ter senatorjem ipd. 
 Danska je s protikriznimi ukrepi začela že leta 2008. Z sprejetim »Načrtom 
obnove« v letu 2010 si prizadeva doseči strukturno uravnoteženje javnih financ do 
leta 2015, cilj vlade pa je ustvarjati nova delovna mesta z ustreznimi ukrepi za rast 
zaposlovanja ipd. 
 Estonija je ravno tako v letu 2009 zaradi močne finančne in gospodarske krize 
začela sprejemati varčevalne ukrepe, znotraj katerih so prevladovali zmanjšanje 
javne porabe in števila zaposlenih v javnem sektorju za 5 % ter znižanje plač v 
javni upravi za več kot 15 %. Danes se Estonija lahko pohvali z najnižjim dolgom 
znotraj evroobmočja. 
 Finska je bila s sprejetjem varčevalnih ukrepov v letu 2012 usmerjena v 
zmanjšanje javne porabe za 1,16 milijarde EUR. Z reformo finskih obrambnih sil si 
je zadala zmanjšati število zaposlenih za več kot 1500 ter s t.i. mehkimi ukrepi 
racionalizirati porabo po vseh resorjih, postopno zmanjšati število zaposlenih v 
javnem sektorju, tudi z upokojevanjem ipd. 
 Francija si prizadeva prihraniti 65 milijard EUR do leta 2016 z različnimi 
varčevalnimi ukrepi. Na področju javnega sektorja si prizadeva za poenostavitev 
administrativnih postopkov, znižanje stroškov delovanja države, v okvir katerega 
sodita tudi zamrznitev plač članov vlade in predsednika republike (do 
uravnoteženja javnih financ), omejevanje zaposlovanja ipd. 
 Nemčija je sprejela dva konjukturna paketa, in sicer v letu 2008 za 32 milijard 
EUR in v letu 2009 za 50 milijard EUR, ter Agendo leta 2010 za zmanjšanje 
brezposelnosti in izboljšanje gospodarske rasti. S krizo se je znala dobro spoprijeti, 
zato sedaj novih varčevalnih, ostrih ukrepov ni bila primorana sprejemati, temveč 
se je osredotočila predvsem na razbremenitev majhnih in srednjih podjetij, 
reformo zdravstvenega varstva ipd. Na področju javnega sektorja se je 
osredotočila na poenostavitev javnega naročanja, razširitev vladnega programa 
garancij, podporo širokopasovnega omrežja po vsej Nemčiji ipd. 
 Grčija varčevalnih ukrepov ni sprejela samoinicativno, temveč jih je bila 
primorana sprejeti, saj jo je gospodarska kriza močno prizadela. Na področju 
javnega sektorja je morala zmanjšati število namestnikov županov in osebja, 
znižati vladne operativne stroške ter izdatke pri volitvah in znižati t.i. posebne 
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plače. Temu je sledilo zmanjšanje števila zaposlenih v javnem sektorju za najmanj 
150.000 v obdobju 2011–2015. 
 Madžarska se je odločila privarčevati na račun znižanja števila ministrstev, 
državnih agencij, ustanov javne uprave in z zmanjšanjem števila javnih 
uslužbencev za približno 15 %. V okviru odpuščanj je bil uveden program 
prekvalifikacij za zaposlitve na deficitarnih delovnih mestih, kjer je to mogoče. 
Pristojnosti za upravljanje lokalnih šol (vključno z njihovimi dolgovi) so se prenesle 
na nacionalno raven. 
 Irska vlada je z bolečimi rezi posegla v vsa področja javnega življenja, saj ji je 
bila s tem omogočena mednarodna pomoč v višini 85 milijard EUR v okviru 
programa EU/MMF za obdobje 2010–2013. Na področju javnega sektorja so se 
zmanjšala sredstva za infrastrukturo in sredstva za pokojnine v javnih službah. Na 
njeno lastno pobudo je bila predsednici države zmanjšana plača, enako 
predsedniku vlade, ministrom in drugim vodilnim uradnikom, število zaposlenih se 
je zmanjšalo, zaposlovanje pa naj bi potekalo bolj elastično s prerazporejanjem 
glede na potrebe. 
 V Italiji so se na področju javnega sektorja posvetili prepovedi sprejemanja daril 
v vrednosti več kot 150 EUR, zmanjšanju števila zaposlenih, ukinitvi nenujnih 
proslav, uvedbi prispevka pokojninskega zavarovanja, zamrznitvi plač in pokojnin 
(na raven iz leta 2008) ter znižanjem plač direktorjem javnih zavodov in 
poslancem. 
 Latvija se je s prejetimi ukrepi osredotočila na krčenje proračunske porabe z 
reformami v šolstvu, zdravstvu, državni administraciji in socialnem varstvu, s 
katerimi naj bi se zagotovili konkurenčnost ter gospodarska rast. Strateško se je 
razvojni načrt za obdobje do leta 2013 opredelil predvsem v smeri promocije 
gospodarske rasti, izboljšanja javne administracije in socialne varnosti. 
 Litva se je z ukrepi osredotočila na znižanje plač javnih uslužbencev, poslancev in 
drugih državnih funkcionarjev, kot tudi predsednika republike. S sprejetimi 
reformami naj bi se zmanjšala administracija, uredila visokošolski in zdravstveni 
sistem ter izboljšalo delovanje javne uprave. 
 Luksemburg se ni tako soočal s finančno in gospodarsko krizo kot večina držav 
članic EU, vendar so kljub temu sprejeli nacionalni reformni načrt za tesnejše 
usklajevanje gospodarskih politik ter izboljšanje konkurenčnosti, v javnem sektorju 
je bilo omejeno zaposlovanje. 
 Malta na področju javnega sektorja ravno tako ni sprejela konkretnih varčevalnih 
ukrepov, predvsem je šlo za zaščito in oblikovanje novih delovnih mest, reformo 
dohodninskega sistema ter izposojo denarja po nižjih obrestnih merah, kot so 
znašale pred krizo. 
 Nizozemska naj bi s prejetim varčevalnim programom do leta 2015 prihranila 
približno 18 milijard EUR. Program določa predvsem varčevanje na področju 
sociale, zdravstva, okolja, obrambe ob hkratnem zmanjšanju zaposlenih. 
 Poljska ob načrtovani reformi pokojninskega sistema z vključitvijo kmetov in 
pripadnikov uniformiranih poklicev vanj, povišanjem prispevkov delodajalcev za 
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socialno zavarovanje idr., ni posegla v javni sektor oz. podatki za varčevanje v 
javnem sektorju niso podani. 
 Portugalska je leta 2011 prejela mednarodno pomoč v višini 78 milijard EUR, 
večina varčevalnih ukrepov je bila že načrtovana in tudi izvedena, predvsem na 
področjih dviga davkov, znižanja socialnih prispevkov za brezposelne, zapiranja 
šol, ukinjanja občin, ukinjanja 13. in 14. plače javnim uslužbencem, nižanja 
pokojnin ipd. 
 Romunija se je pri spopadanju s krizo lotila varčevanja na področju javnega 
sektorja z znižanjem porabe goriva za javne institucije za 50 %, porabe 
materialnih stroškov za 20 %, znižanjem plač javnih uslužbencev za 25 % in 
reorganizacijo državne uprave. 
 Slovaška že od leta 2008 sprejema različne varčevalne ukrepe, znotraj katerih so 
predvideni krčenje javne uprave, zmanjšanje števila zaposlenih (tudi z načrtovanim 
odpuščanjem v letih 2010 in 2011), zamrznitev plač poslancev, ministrov ter 
nekaterih drugih državnih funkcionarjev (kot začasen ukrep). 
 Španija si prizadeva za zaposlovanje mladih in zaposlovanje v malih ter srednjih 
podjetjih, odpravljanje administrativnih ovir pri odpuščanju ipd. 
 Švedska je na gospodarskem in finančnem področju relativno močna, saj so že v 
90. letih začeli z zmanjševanjem števila uprav (takrat je nastopila močna 
gospodarska kriza). Švedska si prizadeva predvsem za bolj kvaliteten in 
produktiven javni sektor, kamor spada tudi upadanje števila zaposlenih v državni 
upravi. 
 Velika Britanija je na področju javnega sektorja varčevala z zniževanjem 
socialnih transferjev, resornih proračunov, zamrznitvijo plač nad 21.000 funtov za 
dve leti, odpuščanjem javnih uslužbencev, omejeno uporabo avtomobilov za 
ministre ipd. 
V letu 2012 za Hrvaško kot novo državo članico EU tovrstni podatki niso bili objavljeni. 
4.4.3 FISKALNI POLOŽAJ POSAMEZNE DRŽAVE ČLANICE EU V OBDOBJU 
SPREJEMANJA VARČEVALNIH UKREPOV 
Treba je poudariti, da so bili glavni razlog poslabšanja fiskalnega položaja večine držav 
članic predvsem bančna kriza in pretirani javni izdatki pred krizo. Po sprejemu varčevalnih 
ukrepov je bilo sprva zmanjšanje primanjkljaja v večini držav v glavnem doseženo z 
zmanjšanjem socialnih in drugih izdatkov ter s tem z zmanjšanjem plač v javnem sektorju 
(višina plače, višina urne postavke oz. dovoljeno število nadur in število zaposlenih). Iz 
tabele 1 je videti pojav proračunskega primanjkljaja v večini držav članic EU od leta 2007 
in njegovo povečanje do leta 2009/2010. V večini držav je primanjkljaj upadel do leta 
2013, izjemi sta Slovenija in Grčija, kjer se je povečal (Eurofound, 2015, str. 58-59). 
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Tabela 1: Odstotek javnofinančnega primanjkljaja/presežka kot odstotek BDP, 
kot je določeno v maastrichtski pogodbi 
 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Avstrija –0,9 –2,4 –6,9 –6,5 –4,4 –3,9 –3,3 
Belgija –0,9 –0,9 –4,1 –4,5 –2,5 –2,6 –1,5 
Bolgarija 1,2 1,7 –4,3 –3,1 –2.0 –0,8 –1,5 
Ciper 3,5 0,9 –6,1 –5,3 –6,3 –6,4 –5,4 
Češka Republika –0,7 –2,2 –5,8 –4,7 –3,2 –4,2 –1,5 
Nemčija 0,2 –0,1 –3,1 –4,2 –0,8 0,1 0,0 
Danska 4,8 3,2 –2,7 –2,5 –1,9 –3,8 –0,8 
Estonija 2,4 –3,0 –2,0 0,2 1,1 –0,2 –0,2 
Grčija –6,5 –9,8 –15,7 –10,9 –9,6 –8,9 –12,7 
Španija 2,0 –4,5 –11,1 –9,6 –9,6 –10,6 –7,1 
Finska 5,3 4,4 –2,5 –2,5 –0,7 –1,8 –2,1 
Francija –2,7 –3,3 –7,5 –7,0 –5,2 –4,9 –4,3 
Hrvaška –1,9 –1,9 –5,4 –6,4 –7,8 –5 –4,9 
Madžarska –5,1 –3,7 –4,6 –4,3 4,3 –2,1 –2,2 
Irska 0,2 –7,4 –13,7 –30,6 –13,1 –8,2 –7,2 
Italija –1,6 –2,7 –5,5 –4,5 –3,7 –3,0 –3,0 
Litva –1,0 –3,3 –9,4 –7,2 –5,5 –3,2 –2,2 
Luksemburg 3,7 3,2 –0,7 –0,8 0,2 0,0 0,1 
Latvija –0,7 –4,4 –9,2 –8,2 –3,5 –1,3 –1,0 
Malta –2,3 –4,6 –3,7 –3,5 –2,7 –3,3 –2,8 
Nizozemska 0,2 0,5 –5,6 –5,1 –4,3 –4,1 –2,5 
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Poljska –1,9 –3,7 –7,5 –7,8 –5,1 –3,9 –4,3 
Portugalska –3,1 –3,6 –10,2 –9,8 –4,3 –6,4 –4,9 
Romunija –2,9 –5,7 –9,0 –6,8 –5,5 –3,0 –2,3 
Švedska 3,6 2,2 –0,7 0,3 0,2 –0,6 –1,1 
Slovaška –1,8 –2,1 –8,0 –7,5 –4,8 –4,5 –2,8 
Slovenija 0,0 –1,9 –6,3 –5,9 –6,4 –4,0 –14,7 
Velika Britanija –2,8 –5,0 –11,4 –10,0 –7,6 –6,1 –5,8 
Povprečje –0,9 –2,4 –6,9 –6,5 –4,4 –3,9 –3,3 
 
Vir: Eurofound (2015, str. 58-59) 
4.4.4 REŠEVANJE FINANČNE IN DOLŽNIŠKE KRIZE ZA PONOVNO OKREVANJE 
EVROPSKEGA GOSPODARSTVA 
EU je za ohranitev delovnih mest, socialne zaščite, vlaganj v gospodarstvo in 
preprečevanje bančnih bankrotov sprožila program za oživitev gospodarstva. Z ohranitvijo 
vrednosti evra se je države članice skušalo zaščititi pred najhujšimi posledicami 
gospodarske krize, in sicer z zagotavljanjem mednarodne trgovine in naložb, vendar je po 
drugi strani to pomenilo tudi vedno več dolga za posamezno državo. Z namenom okrepiti 
nadzor nad finančnim sektorjem in izpeljavo ukrepov za regulacijo finančnih storitev, so 
bili ustanovljeni trije evropski nadzorni organi. Naloga Evropskega bančnega organa (EBA) 
je nadzor bank, naloga Evropskega organa za vrednostne papirje in trge (ESMA) je nadzor 
kapitalskih trgov z nadzorom bonitetnih agencij, naloga Evropskega organa za 
zavarovanja in poklicne pokojnine pa je nadzor zavarovalnic. S tem skuša bančna unija 
odpraviti napake, ki so bile razkrite v gospodarski krizi. Banke držav članic morajo poročati 
o svojem delu Evropski centralni banki, skupnemu evropskemu nadzornemu organu, ki 
ima s svojimi inovativnimi ukrepi pomembno vlogo pri obvladovanju finančne krize 
(European Commission, 2014).  
Za nekatere države članice je bilo leto 2010 zelo težavno, saj je zaradi tržne negotovosti 
najemanje posojil zanje postalo predrago in skoraj nemogoče. Države EU so se hitro 
odzvale s pomočjo, financirale so dolgove teh držav. Ob tem je EU uvedla kratkoročne in 
dolgoročne cilje z namenom takojšnjega odziva na krizo in pripravo ukrepov za pomoč ter 
preprečevanje ponovne takšne krize v prihodnosti. Evropski mehanizem za finančno 
stabilizacijo in evropski instrument za finančno stabilnost sta postala dva začasna sklada 
(kot začasni ukrep) z namenom dosega solidarnosti območja evra in držav EU ter s 
skupno zagotovitvijo za 500 milijard evrov posojil, predvsem za države, ki niso bile več 
zmožne pridobiti dostopnega tržnega financiranja (kot npr. Grčija). Jeseni 2012 so države 
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v območju evra vzpostavile evropski mehanizem za stabilnost, ki velja za stalni finančni 
podporni mehanizem in je pomembnem del strategije EU za doseganje utrditve finančne 
stabilnosti v območju evra (mehanizem ravno tako razpolaga s 500 milijardami evrov) ter 
krepitev zaupanja v finančne trge. Iz tega mehanizma so lahko države deležne finančne 
pomoči, če izpolnjujejo določene pogoje in ratificirajo pogodbo o stabilnosti, upravljanju 
ter usklajevanju. Države zunaj območja evra, ki se ravno tako soočajo s hudimi težavami 
pri pridobivanju posojil, lahko zaprosijo za pomoč sklad EU (razpolaga s 50 milijardami 
evrov), vendar morajo v zameno (poleg vrnitve posojila) rešiti svoje ekonomske težave s 
sprejetimi reformami (European Commission, 2014). 
Mnoge vlade držav v območju evra so skupaj s svojimi gospodinjstvi in podjetji še vedno 
močno zadolžene, vendar evropsko gospodarstvo že počasi okreva. Največje prioritete EU 
so stabilna gospodarska rast, odpiranje novih delovnih mest in izboljšanje življenjskega 
standarda (European Commission, 2014).  
Zaradi težav globalizacije, pritiskov na vire, staranja prebivalstva in hude gospodarske ter 
finančne krize, ki je razkrila vse pomanjkljivosti evropskega gospodarstva, je morala EU 
pripraviti strategijo za močnejši izhod iz krize in sposobnost zasnovati pametno, trajnostno 
ter vključujočo rast z visoko stopnjo zaposlenosti, večjo produktivnostjo in socialno 
kohezijo. S strategijo EVROPA 2020 se skuša uresničiti vizijo socialnega tržnega 
gospodarstva Evrope. 
»V njenem ospredju so tri prednostne prvine, ki se medsebojno krepijo:  
 pametna rast: razvoj gospodarstva, ki temelji na znanju in inovacijah; 
 trajnostna rast: spodbujanje bolj konkurenčnega in zelenega gospodarstva, ki 
gospodarneje izkorišča vire; 
vključujoča rast: utrjevanje gospodarstva z visoko stopnjo zaposlenosti, ki krepi 
socialno in teritorialno kohezijo« (Evropska komisija, 2010, str. 5). 
Naštete prvine so odločilne za uspeh okrepitve evropskega gospodarstva. Ob tem je 
Evropska komisija predlagala sedem vodilnih pobud za napredek na področju teh naštetih 
prvin, ki naj bi države članice vključile v nacionalne cilje: 
 izboljšati pogoje in dostope do financiranja inovacij ter raziskav za ustvarjanje 
novih proizvodov in storitev, kar vpliva na rast ter odpiranje delovnih mest; 
 izboljšati izobraževalne sisteme in vstop mladih na trg dela; 
 izdelava Evropskega programa za digitalne tehnologije, s čimer lahko 
gospodinjstva ter podjetja izkoriščajo prednosti enotnega digitalnega trga; 
 uresničitev cilja gospodarne Evrope z viri s prehodom v nizkoogljično 
gospodarstvo, povečanjem rabe obnovljivih energetskih virov, spodbujanjem 
energetske učinkovitosti in posodobitvijo prometnega sektorja; 
 izboljšanje poslovnega okolja za mala in srednja podjetja ter podpiranje razvoja 
industrije, s katero bo v prihodnje mogoče konkurirati na svetovnem trgu; 
 posodobitev trga dela, krepitev položaja ljudi z razvijanjem njihovih znanj in 
spretnosti za povečanje njihove vključitve, uskladitev povpraševanja s ponudbo 
delovne sile ter z mobilnostjo delavcev; 
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 z bojem proti revščini doseganje dostojnega življenja in vključenosti v družbo za 
vse, ki se z revščino in izključenostjo spopadajo. Doseganje tega, da bodo vsi 
ljudje imeli koristi od rasti in novih delovnih mest (Evropska komisija, 2010, str. 5-
6). 
Za uresničitev teh ciljev vizije znotraj strategije EVROPA 2020 je v celoti odgovoren 
Evropski svet. Evropska komisija ob tem spremlja napredek pri njihovem izpolnjevanju s 
pripravo predlogov in izmenjavo politik, s čimer se usmerja ukrepanje. Kot 
sozakonodajalec pri pripravi ključnih pobud in predlogov sodeluje Evropski parlament. S 
tem partnerskim pristopom se zajema »odbore EU, nacionalne parlamente, nacionalne, 
lokalne in regionalne organe, socialne partnerje, zainteresirane strani ter civilno družbo, 
tako da bodo pri uresničevanju vizije udeleženi vsi« (Evropska komisija, 2010, str. 5-6). 
4.4.5 PRESTRUKTURIRANJE JAVNEGA SEKTORJA (POSLEDICA POTREBE PO 
ZMANJŠANJU JAVNEGA DOLGA POSAMEZNIH DRŽAV EU) ZA FINANČNO 
STABILNOST EU 
Zaradi finančne krize v EU leta 2008 (predvsem kot posledica bančne krize) je 
prevladovalo težko stanje javnih financ v posamezni državi članici EU. Ker je kriza 
ogrožala obstoj evra, je stabilno stanje javnih financ predstavljalo enega glavnih pomenov 
na evropski ravni za zakonodajno ureditev in okrepitev upravljanja. To pa je nadalje 
pomenilo težnjo po prestrukturiranju javnega sektorja v posamezni državi članici EU, 
predvsem z vidika zmanjšanja javnega dolga. Seveda v mnogih državah članicah 
prestrukturiranje javnega sektorja ni nov pojav, saj reforme in reorganizacije nekaterih 
subjektov javnega sektorja z namenom racionalizacije strukture ter povečanja stroškovne 
učinkovitosti trajajo že nekaj desetletij. Vendar je kljub potrebnemu prestukturiranju kot 
procesu za namen učinkovitega, kakovostnega javnega sektorja težko sklepati o 
dolgoročnih posledicah tega prestrukturiranja na zaposlovanje v javnem sektorju, saj je 
sam proces v mnogih državah še v teku in je še prezgodaj postaviti oceno te prilagoditve 
na makro ravni EU (Eurofound, 2015, str. 35). 
Motivi za prestrukturiranje v javnem sektorju se pogosto precej razlikujejo od tistih v 
zasebnem sektorju. Glavni razlog za izgubo delovnih mest v zasebnem sektorju je 
pomanjkanje povpraševanja po izdelkih ali storitvah. To se zelo redko zgodi v javnem 
sektorju. Dejansko je pogosto lahko povečano povpraševanje po določenih javnih 
storitvah, ko se pojavi upad skupnega povpraševanja v gospodarstvu. Zmanjšanje 
stroškov, povečanje učinkovitosti in ideološka izhodišča so primarni razlogi 
prestrukturiranja javnega sektorja. 
V zadnjem času je mogoče trditi, da staranje prebivalstva in morda celo vpeljava novih 
informacijskih ter komunikacijskih tehnologij vplivajo na potrebo za prestrukturiranje 
javnega sektorja. S prihodom velike recesije v letu 2008 se je zaradi potrebe po 
zmanjšanju javnega dolga v posamezni državi EU povečala potreba po prestrukturiranju 
javnega sektorja v teh državah, tudi za finančno stabilnost celotne Evrope. To v veliki meri 
potrjuje poročilo dopisnikov Eurofounda, ki je predstavljeno v tabeli 2. Zelo verjetno je, da 
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je kategorija ekonomske motivacije v tabeli 2 tudi posledica proračunske težave 
(Eurofound, 2015, str. 57). 
Tabela 2: Vzvodi za nedavne prestrukture v javnem sektorju (po posameznih 
državah članicah EU) 
 Proračunski/ 
fiskalna konsolidacija 
Ekonomski/ 
Posodobitveni* 
Demografični Politični** 
Notranji Zunanji  
Belgija x  x x  
Bolgarija x  x x x 
Češka 
republika 
  x   
Hrvaška x x x   
Danska ni večjih prestruktur 
Nemčija x     
Estonija x  x   
Irska x x  x  
Grčija x x   x 
Španija  x   x 
Francija   x   
Italija x     
Ciper  x    
Latvija  x x   
Litva x  x   
Luksemburg ni večjih prestruktur 
Madžarska   x  x 
Malta  x    
Nizozemska ni večjih prestruktur na 
državnem nivoju, nenehne 
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spremembe na lokalnem 
nivoju 
Avstrija x  x   
Poljska    x x 
Portugalska  x    
Romunija x     
Slovenija x     
Slovaška x  x   
Finska   x   
Švedska ni večjih prestruktur 
Velika Britanija x  x  x 
* Ekonomski/posodobitveni vključujejo izboljšanje učinkovitosti storitev javne uprave, vključno z novim javnim 
managementom. 
** Politični motivi vključujejo spremembo vloge in moči države v storitvah javne uprave in uporabo 
alternativnih storitvenih metod, na primer »outsourcinga«. 
Vir: Eurofound (2015, str. 57) 
Kot je razvidno iz tabele 2, je poslabšanje javnih financ v posamezni državi predstavljalo 
potrebo za nujno prestrukturiranje v javnem sektorju. 
4.5 FINANČNA KRIZA V SLOVENIJI IN NJEN VPLIV NA SLOVENSKO 
GOSPODARSTVO TER NJEGOVO KONKURENČNOST 
Z vstopom v EU leta 2004 se je zaključilo tranzicijsko obdobje in leta 2007 je Slovenija 
privzela evro kot uradno valuto. Slovenija se je po odhodu iz Jugoslavije, ko je izgubila 
velik del trga, hitro pobrala in nadaljevala svojo pot ter vse do leta 2005 pisala zgodbo o 
uspehu (Ovsenik & Tomše, 2013). 
Proces tranzicije je na slovensko gospodarstvo močno vplival z odprtjem trga, divjo 
privatizacijo in posledičnim povečanjem finančne kriminalitete. Slovenijo kot državo v 
tranziciji s potrebnim prehodom v drugačen ekonomski in politični sistem ter odvisno od 
uspešnosti tujih trgov je finančna kriza močno prizadela (Dobovšek, Ažman & Slak, 2015, 
str. 90). »Težko se sprijaznimo z dejstvom, da je Slovenijo kriza prizadela bolj kot večino 
drugih članic EU« (Adam, 2013, str. 7). 
Negativne gospodarske in finančne razmere v slovenskem prostoru so nastale tudi zaradi 
neustrezne finančne politike, deregulacije (sprožene s pomočjo lobiranja), raznih 
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koruptivnih dejanj (na kar je in še vedno opozarja tudi Komisija za preprečevanje 
korupcije) ter slabega poslovanja slovenskih bank zaradi neustreznega managementa in 
dajanja nekritih kreditov (Dobovšek, Ažman & Slak, 2015, str. 90). 
Kot so mnenja nekateri ekonomisti, bi se Slovenija v vsakem primeru znašla v krizi, ne 
glede na globalno krizo. Slovensko gospodarstvo je bilo namreč že izčrpano, kriza je le 
pospešila prehod v stanje, v katerem je pristala Slovenija, in razgalila vse slabosti 
ravnanja v gospodarstvu, ki so nastale s tranzicijo. Ekonomist Zarjan Fabjančič meni, da 
bi »svetovna gospodarska kriza na našem gospodarstvu verjetno pustila manjše rane, če 
ne bi bilo managerskih prevzemov. Za krizo je značilna bančna kriza, naš bančni sistem pa 
je v krizo prišel verjetno zaradi managerskih nakupov« (Tomše, 2013). Andraž Grahek ob 
tem dodaja: »[V]elikega števila slabih posojil pri bankah danes nimamo zaradi svetovne 
krize, ampak zato, ker so banke posojale denar na nevzdržen način, z nevzdržno ravnijo 
dolga. Takšno financiranje bank je bilo predvsem posledica tega, da so bili v Sloveniji z 
vstopom v EU in evrsko območje naenkrat na voljo resursi, ki so povzročili neke vrste 
objestnost financiranja« (Tomše, 2013). Ekonomist Matej Lahovnik dodaja: »[Č]e bi se 
podjetja zadolževala z namenom, da izvedejo tržno-tehnološko prestrukturiranje, bi to 
nedvomno precej pripomoglo k lažjemu spopadanju s svetovno gospodarsko krizo« 
(Ovsenik & Tomše, 2013). 
»Čeprav imamo celo vrsto managerskih in poslovnih šol ter njihovih diplomantov, so naši 
managerji precej neuspešni tako v gospodarstvu kot v javnem sektorju. Velikih sistemov 
ne znamo upravljati« (Adam 2013, str. 11). 
V Sloveniji imamo precej razvejano javno upravo in obsežen javni sektor. Poleg ostalega si 
tudi zaradi finančno pomembnih javnih naročil »ni težko predstavljati, da so nastala 
plodna tla za delovanje močnih lobijev in interesnih navez, ki so se razvila v parazitsko 
ekonomijo« (Adam, 2013, str. 12).  
Vsi negativni vplivi na slovensko gospodarstvo se kažejo tudi v njegovi stroškovni 
konkurenčnosti v primerjavi s preostalimi državami sveta. V letu 2010, ko se je v Sloveniji 
tudi s plačno reformo izjemno povečala minimalna plača (za kar 14,6%), so se pritiski na 
ohranjanje zaposlitev in stroškovno konkurenčnost slovenskega gospodarstva še povečali 
(Urad RS za makroekonomske analize in razvoj, 2014). 
Drastično poslabšanje stroškovne konkurenčnosti slovenskega gospodarstva je razvidno v 
letu 2010, ko je Slovenija v primerjavi z letom 2009 izgubila dvajset mest in pristala na 
52. mestu od vključenih 58 držav na lestvici svetovne konkurenčnosti (IMD, 2010, str. 
19). Konkurenčnost Slovenije oz. njenega gospodarstva se je v letu 2014 še poslabšala, 
izgubila je še tri dodatna mesta in zasedla 55. mesto od vključenih 60 držav (IMD, 2014, 
str. 8-9). Trenutno slovensko gospodarstvo ob okrevanju globalnega gospodarstva počasi 
okreva, kar se vidi tudi v skoku na 49. mesto v letu 2015 (iz prejšnjega 55. mesta) na 
lestvici konkurenčnosti od vključenih 61 držav (IMD, 2015). 
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V letu 2015 je gospodarska rast ocenjena na 2,5%, v letu 2014 je znašala že 3%. Z 
izboljšano cenovno in stroškovno konkurenčnostjo, ki je podpirala izboljšanje izvoza, rast 
zasebne potrošnje, še vedno nizke cene energije, počasno okrevanje zasebnih naložb, 
naložbe v infrastrukturne projekte s sofinanciranjem EU, ustvarjanje novih delovnih mest, 
počasno vračanje zaupanja v bančni sektor, popuščanje pritiskov razdolževanja idr., 
slovensko gospodarstvo okreva. Kljub zmanjšanju primanjkljaja sektorja država na 2,9 % 
BDP v letu 2015 se je po ocenah delež javnega dolga v BDP povečal na 83,5%. Visoka 
stopnja upravnega bremena (predvsem zaradi dolge recesije in obsežne dokapitalizacije 
bank) z oviranjem produktivnih naložb negativno vpliva na poslovno okolje ter prinaša 
dodatne izzive za politiko (European Commission, 2016, str. 1). 
Z odločitvijo Ustavnega sodišča, da se razveljavi Zakon o davku na nepremičnine, je vlada 
težko dosegala javnofinančne cilje za obdobje 2014–2015. Z izboljšanjem spornih določb 
se bo davek ponovno predlagal v obravnavo za sprejem. Zaradi razveljavitve tega davka 
je morala vlada ustrezno ukrepati za nadomestilo izpada javnofinančnih prihodkov. Tako 
so se dvignile trošarine, izboljšati se je morala davčna izterjava dolgov, racionalizirati je 
potrebno poslovanje javnih skladov in zavodov ipd. Vlada pričakuje pozitivne učinke 
ukrepov na področju stroškov dela in socialnih transferjev ter na dodatne davčne prilive 
zaradi gospodarske rasti (višji DDV) (Vlada Republike Slovenije, 2014, str. 15-16). 
»Če želi Slovenija izboljšati svoj položaj in se uvrstiti med razvitejše države EU, mora 
izboljšati globalno konkurenčnost. To pa zahteva korenite strukturne reforme, ki bodo 
razrešile temeljne razvojne probleme in premagale odpor do hitrejših družbenih 
sprememb. Namesto dosedanjega gradualističnega pristopa država potrebuje korenit 
reformni zasuk k zagotavljanju večje konkurenčne sposobnosti in trajnostnega razvoja, 
zato mora izboljšati svoj sedanji razvojni model. Politična in gospodarska vizija Slovenije 
je socialno tržno gospodarstvo, ki bo povezalo liberalno ter tržno gospodarstvo z 
gospodarsko učinkovito in prilagodljivo, toda socialno in partnersko državo« (Vlada 
Republike Slovenije, 2008, str. 5). 
Kot izhaja že iz priporočil OECD (2012), je pomembna močna povezanost strateškega 
načrtovanja in priprave proračuna ob njegovi enostavnejši pripravi in sprejemu. To lahko 
prispeva tudi k učinkovitemu določanju strategije in njenega izvajanja. Slovenija je pred 
velikimi vsebinskimi izzivi pri nadaljnjih reformah, zato sta ključ do učinkovitosti in 
uspešnosti javne uprave ravno ciljno usmerjen ter sposoben vladni aparat in ustrezno 
motivirani človeški kapital kot temelj celotne organizacije. 
4.5.1 VARČEVALNI UKREPI ZA URAVNOTEŽENJE JAVNIH FINANC KOT 
POSLEDICA GOSPODARSKE IN FINANČNE KRIZE 
Gospodarska in finančna kriza imata pomemben vpliv na učinke plačnega sistema javnega 
sektorja, saj sta sovpadali z izvajanjem njegove reforme ter povzročili spremembe v 
predvidenem poteku le-te. Posledice so predvsem nepopolno odpravljanje anomalij v 
vrednotenju delovnih mest, nepopolno popravljanje sistemsko pomanjkljivih rešitev ipd. 
Vladne in sindikalne strani se še vedno poskušajo ustrezno pogajati na področju ukrepov 
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za zmanjšanje obsega sredstev za plače (in druge stroške dela) v javnem sektorju, saj vsi 
medsebojni dogovori, sklenjeni v obdobju 2009–2014, niso bili realizirani (MJU, 2015, str. 
5). 
Varčevalni ukrepi, zajeti v ZUJF-u, vplivajo na vsakdanje življenje javnih uslužbencev. Ob 
pogajanjih za sprejem tega zakona se je odvijalo veliko polemik in tudi nasprotij. Na eni 
strani je bila nujnost sprejema ostrih varčevalnih ukrepov za uravnoteženje javnih financ, 
na drugi strani pa strah pred drastičnim zmanjšanjem sredstev za javno upravo in 
posledična ustavitev nekaterih postopkov za investicije, kar lahko vodi v še večjo krizo 
(Kolednik, 2012). 
»Uveljavljena vrsta ukrepov, ki je prispevala k zmanjševanju stroškov dela v javnem 
sektorju: 
 zamik izplačila odprave nesorazmerij v osnovnih plačah, 
 neizplačevanje redne delovne uspešnosti, 
 omejitev obsega sredstev za delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega 
dela, 
 omejitev glede izplačila regresa za letni dopust, 
 nenapredovanje v plačne razrede, nazive oz. višje nazive oz. odlog izplačila višje 
plače, kot posledica napredovanja v višji plačni razred oz. naziv ali višji naziv, 
 ukrepi glede splošne uskladitve plač, 
 zamik uvrstitev pravosodnih funkcionarjev v končne plačne razrede, 
 drugačna ureditev plačila dela v dežurstvu, 
 znižanje višine položajnega dodatka, 
 znižanje plač funkcionarjev, 
 ohranitev odbitka osnovne plače za direktorje, 
 znižanje vrednosti plačne lestvice za 8% in odprava plačnih nesorazmerij (skupni 
učinek je bil 3% znižanje), 
 linearno znižanje vrednosti PR (– 0,5%) ter kompresija plačne lestvice, 
 ukrepi na področju povračil, nadomestil in drugih izdatkov zaposlenih, 
 ukinitev povečanega dodatka za delovno dobo za ženske, 
 znižanje dodatka za specializacijo, magisterij ali doktorat, 
 delna zamrznitev KDPZ, 
 znižanje nadomestila za čas odsotnosti zaradi bolezni ter poškodbe izven dela na 
80%, 
 zmanjšanje števila zaposlenih« (MJU, 2015, str. 13-14). 
Varčevalne ukrepe na področju plač v javnem sektorju so sprejele številne države EU. V 
nekaterih državah je prišlo do večjega krčenja gospodarske dejavnosti, zato so se tudi 
sredstva za zaposlene v sektorju država znatno znižala. V Sloveniji je bilo ravno obratno, 
in sicer so se v začetku gospodarske krize znatno povečala sredstva za zaposlene v 
sektorju država, in sicer zaradi plačne reforme, ki je sovpadla s krizo. To je vplivalo na 
povečanje deleža sredstev za zaposlene v sektorju država v BDP ob njegovem hkratnem 
močnem padcu. Z rastjo sredstev za plače je rasla tudi zaposlenost v javnem sektorju, ki 
pa se je šele in tudi z letom 2012 začela zniževati (MJU, 2015, str. 9). 
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Zmanjšanje proračuna za osebje in materialne stroške je imelo velik vpliv na delovne 
pogoje zaposlenih. Strah pred izgubo zaposlitve in nedostojno plačo sta med glavnimi 
negativnimi učinki reform za javne uslužbence (Eurofound, 2014). 
Tabela 3 kaže vpliv varčevalnih ukrepov na povprečne plače v javnem sektorju za obdobje 
2010–2014. V vseh prikazanih plačnih skupinah je videti znižanje povprečne bruto plače, 
ki se je najbolj znižala v plačnih skupinah B (za 11,4%), E (za 9%), H (za 8%) in A (za 
7 %). Takšen učinek je moč pripisati »predvsem znižanju plač v letu 2012 za 8% ob 
hkratni odpravi nesorazmerij, ki je imelo velik vpliv zlasti v plačnih skupinah A in B, in 
ukrepu linearnega znižanja osnovnih plač za 0,5% ob hkratni kompresiji plačne lestvice v 
letu 2013, ki je vplivala na večje zniževanje najvišjih plač« (MJU, 2015, str. 84).  
Zaradi realiziranih napredovanj v aprilu 2014 je videti povečanje plače, kar prikazuje 
indeks 2014/2013 (MJU, 2015). 
Tabela 3: Povprečna bruto plača/zaposlenega v posamezni plačni skupini za 
obdobje 2010–2014 
Plačna 
skupina  Opis 
Povprečna bruto plača*2  Indeksi 
2010  2011  2012  2013  2014 
2011/ 
2010 
2012/ 
2011 
2013/ 
2012 
2014/ 
2013 
2014/ 
2010 
A 
Funkcije  v  državnih 
organih  in  lokalnih 
skupnostih  3,497  3,539  3,521  3,327  3,251  101,22  99,49  94,48  97,71  92,96 
B 
Poslovodni  organi  pri 
uporabnikih 
proračuna  3,061  3,064  2,878  2,648  2,711  100,08  93,94  92,01  102,39  88,57 
C 
Uradniški  nazivi  v 
državni  upravi  in 
upravah  lokalnih 
skupnosti  ter  drugih 
državnih organih  1,708  1,715  1,677  1,572  1,669  100,42  97,75  93,73  106,22  97,73 
D 
Delovna  mesta  na 
področju  vzgoje  in 
izobraževanja  1,750  1,764  1,700  1,628  1,661  100,78  96,42  95,74  102,06  94,94 
E 
Delovna  mesta  na 
področju zdravstva  2,013  1,984  1,946  1,835  1,837  98,55  98,11  94,29  100,12  91,28 
                                           
2Povprečna bruto plača vsebuje tudi sredstva za dežurno delo in delo preko polnega 
delovnega časa (MJU, 2015). 
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F 
Delovna  mesta  na 
področju  socialnega 
varstva  1,184  1,170  1,168  1,084  1,118  98,79  99,81  92,80  103,18  94,41 
G 
Delovna  mesta  na 
področju  kulture  in 
informiranja  1,763  1,796  1,723  1,665  1,711  101,82  95,99  96,59  102,78  97,02 
H 
Delovna  mesta  in 
nazivi  na  področju 
znanosti  1,484  1,445  1,423  1,317  1,370  97,40  98,49  92,54  103,97  92,30 
I 
Delovna  mesta  v 
javnih  agencijah, 
javnih  skladih,  drugih 
javnih  zavodih  in 
javnih  gospodarskih 
zavodih  ter  pri  drugih 
uporabnikih 
proračuna  1,628  1,687  1,668  1,562  1,599  103,60  98,90  93,61  102,38  98,19 
J 
Spremljajoča  delovna 
mesta  (velja  za  ves 
javni sektor)  1,007  1,014  996  952  984  100,73  98,26  95,52  103,38  97,74 
 
Vir: MJU (2015, str. 84-85) 
Nov plačni sistem je za celoten javni sektor sicer vnesel večjo transparentnost, red z 
vzpostavitvijo enotnih pravil pri urejanju plač in zagotovljeno javnost plač javnih 
uslužbencev ter funkcionarjev, vendar po drugi strani po mnenju študije OECD 
managementu še vedno ne dopušča dovolj avtonomije pri načrtovanju delovnih mest, 
kadrovski politiki, politiki nagrajevanja zaposlenih ipd. Kot poudarja OECD, imajo sprejete 
odločitve na plačnem področju lahko pozitivne ali negativne učinke na motiviranost, 
predanost in posledično pripravljenost za učinkovito opravljeno delo zaposlenih. Ob tem je 
hkrati potrebna ustrezna usposobljenost vodij, razumevanje pomena sprejetih varčevalnih 
ukrepov, politike plač in nagrajevanja zaposlenih (MJU, 2015, str. 89). 
Pri rezih v maso plač javnih uslužbencev je treba ravnati previdno in poskušati javne 
uslužbence spodbujati z nedenarnimi spodbudami. Previdnost tudi ni odveč pri 
zmanjševanju zaposlovanja, saj na ta način lahko pride do pomanjkanja potrebnih znanj 
in kompetenc (OECD, 2015, str. 26). 
4.5.2 STRATEGIJA ZA RAZVOJ JAVNE UPRAVE ZA NJENO STABILNO IN 
UČINKOVITO DELOVANJE 
Socialno-ekonomski položaj javnih uslužbencev je zelo odvisen od stanja v gospodarstvu, 
zato so zaradi nastale hude gospodarske krizne situacije tudi določeni rezi v njihove plače 
po besedah Vlade RS del ukrepov iz celotnega paketa ukrepov. Z njimi se poskuša 
porazdeliti finančno breme med različne kategorije prejemnikov javnih sredstev, ne samo 
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na zaposlene, za uravnoteženje javnih financ, zmanjšanje proračunskega primanjkljaja in 
povečanje prihodkovne strani proračuna. Še vedno prevladuje potreba po znižanju deleža 
zaposlenih v javni upravi, morebiti z njihovim pretokom, združevanjem posameznih služb, 
omejevanjem zaposlovanja ipd. Cilj nove strategije Slovenije za obdobje 2013–2020 je 
usmerjen predvsem v politično neodvisen, bolj prilagodljiv, učinkovitejši in do uporabnika 
prijaznejši javni sektor, znotraj katerega bo prevladala preglednost delovanja ter porabe 
denarja (Služba Vlade RS za razvoj in evropske zadeve, 2012). 
Strategija za razvoj javne uprave 2015–2020 je bila sprejeta aprila 2015, Akcijski načrt za 
njeno izvajanje v obdobju 2015–2016 pa je bil sprejet julija 2015. Kot pravi Evropska 
komisija v svojem poročilu za Slovenijo, odpornost proti predlaganim spremembam 
predstavlja tveganje za hitro izvajanje strategije. Podobne strategije so bile pripravljene v 
preteklosti, ampak njihovo izvajanje ni bilo dovolj učinkovito. Izvajanje strategije bo treba 
izvesti dovolj učinkovito zaradi strukture, ki ovira učinkovito medresorsko usklajevanje. 
Potrebna bo tudi sprememba institucionalnega in organizacijskega mišljenja. Z začetkom 
krize so sprejeti varčevalni ukrepi za fiskalno konsolidacijo pomenili velik pritisk za 
zmanjšanje operativnih stroškov javne uprave. Ukrepi so se nanašali na zamrznitev 
zaposlovanja, na zmanjšanje plač in nagrad, ne pa na opredeljevanje in doseganje večje 
učinkovitosti. Potrebne strukturne reforme v javnem sektorju so se sprejemale in izvajale 
z zamudo, saj je bila dana prednost nujnim ukrepom za krizno reševanje. Pri upravljanju 
se je stanje poslabšalo, deloma tudi zaradi pogostih sprememb v vrstah vlade med letoma 
2012 in 2014. S tem je prihajalo tudi do zamud pri rednih poslovnih dejavnostih, 
pomanjkanja potrebnih sredstev, kar Slovenijo v primerjavi z drugimi državami EU uvršča 
nizko v smislu učinkovitega upravljanja v javni upravi. Verodostojna in učinkovita javna 
uprava je predpogoj za razvoj ter izvajanje politik, ki omogočajo nadaljnji razvoj. Ker so 
se gospodarske in politične razmere v Sloveniji stabilizirale, bi morala biti prioriteta vlade 
usmerjena k strukturnim reformam v javnem sektorju, da se zmanjša poraba in izboljša 
poslovno okolje ter področje investicij in razvoja. V zadnjih letih so rezi v plače javnih 
uslužbencev zmanjšali njihovo motivacijo. Ukrepi fiskalne konsolidacije, kot je zamrznitev 
zaposlovanja in znižanje plač, so bistveno spremenili sestavo delovne sile v javni upravi, 
kar ima za posledico stalno naraščanje starostnega profila javne uprave. Manj kot 7% 
delovne sile je starih manj kot 30 let, medtem ko je 30% delovne sile starih nad 50 let 
(European Commission, 2016, str. 58-59). 
Prizadevati si je treba za stabilno in finančno vzdržno delovanje javnega sektorja, saj 
njegova učinkovitost in kakovost vplivata tako na konkurenčnost gospodarstva, kot tudi 
na njegovo primerljivost z drugimi državami EU. Za dosego tega si je treba prizadevati za 
učinkovito, kakovostno, uporabniku prijazno in prilagodljivo izvajanje javnih storitev. 
Treba si je prizadevati za poslovno in zakonodajno ustrezno okolje (kakovostno ter 
enostavno), za rast gospodarstva, zadovoljstvo državljanov ter administrativno 
razbremenitev javnega sektorja. Upravljanje s človeškimi viri v javnem sektorju mora biti 
bolj kakovostno, z večjo fleksibilnostjo na področju kadrov, plač in nagrad ter razvijanjem 
strokovnih in funkcionalnih kompetenc (MDDSZ, 2015, str. 7). 
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4.6 DRUŽBENA KRIZA V SLOVENIJI KOT POSLEDICA FINANČNE IN 
GOSPODARSKE KRIZE 
Kljub velikim tehničnim in znanstvenim napredkom je čutiti tudi negativne izkušnje 
razvoja, kar vodi do potrebe po globokem razmisleku o temeljnih ciljih, vrednotah ter 
medsebojnem sožitju. Svet se razvija, možnosti za bogatejše in daljše življenje so velike, 
zdravstvena ter socialna zaščita sta še vedno zagotovljeni, medtem ko za področje 
vrednot, morale in medsebojnega sožitja o taki gotovosti ne moremo govoriti. Vse kaže na 
to, da je nekaj hudo narobe z današnjo razvito družbo. Človek je v svojem individualizmu 
pozabil na moralo in vrednote. Kljub vsej dostopni tehniki, materialnim dobrinam in 
znanju je moralna ter vrednotna preobrazba nujna za izhod iz moralnega uničenja družbe 
(Musek, 2000). 
Gospodarske in družbene razmere so se z nastopom krize leta 2008 precej spremenile. 
Tudi vrednote ljudi niso ostale nedotaknjene. Gospodarska kriza sproži tudi krizo vrednot, 
občutek nepravičnosti pri posameznikih in spraševanje o krivdi za nastale razmere. Ob 
tem se pojavlja dvom v obstoječi pravni sistem, v obstoječe avtoritete in v lastno pravilno 
ravnanje (Svetlik, 2012, str. 12). 
Gospodarstvo stremi k varčevanju, sindikati k razrednemu boju in problematiziranju 
svetovne gospodarske ureditve, cerkev k uveljavljanju tradicionalnih vrednot družine brez 
odrekanja lastnim ambicijam po političnem delovanju ter gospodarski krepitvi, mladi pa 
upajo na podporo znotraj družine. Upočasnjena gospodarska rast v prihodnosti bo zelo 
vplivala na občutek za socialne razlike, potrebe po varnosti, solidarnosti, hkrati pa se bodo 
možnosti za zadovoljitev teh potreb za nekatere lahko celo zmanjšale. Zahteve po socialni 
enakosti, solidarnosti in zaščiti socialne države so pravilne, vendar se bo moralo delavstvo 
sprijazniti z reformami, varčevanjem ter počasnejšo gospodarsko rastjo, saj bi ostro 
nasprotovanje varčevanju lahko še poglobilo finančno odvisnost in zahtevalo še ostrejše 
ukrepe, ki bi delavstvo še bolj prizadeli (Svetlik, 2012, str. 13). 
Kot v intervjuju za časopis Žurnal pravi Miro Cerar, je družbena nepravičnost velik 
problem. Ustavna določba pravne države se ne uresničuje, kot bi se morala. V nekaterih 
segmentih je pravna država tudi odpovedala. Ljudje se zavedajo, da je treba krizo 
prebroditi, znajo biti solidarni in izstopiti iz lastnega ugodja. Toda v krivični družbi, ki 
nagrajuje predvsem neetične in koruptivne tajkune, politikante ter druge podobne ljudi, 
ne bodo ravnali tako, saj politična elita ne premore zadostne socialne in politične 
inteligence za povezovanje ljudi (Jug, 2012, str. 14). 
Zaupanje slovenskega naroda v pravni sistem in državne organe je izredno nizko. Razlog 
za to je tudi prevlada strankarskih interesov pred splošnimi družbenimi interesi. Na 
nižanje zaupanja v organe vseh treh vej oblasti s poudarjanjem konfliktnosti in različnimi 
senzacionalnimi novicami vplivajo tudi razni mediji. Državna oblast se zlorablja, in sicer 
predvsem s koruptivnimi dejanji, kar še dodatno vpliva na zaupanje celotne civilne družbe 
v upravo, zakonodajalca in sodstvo (Igličar, 2010, str. 45). 
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5 RAZLOGI ZA ODPOVED DELOVNEGA RAZMERJA (V 
OKVIRU IZVAJANJA POMEMBNEGA VARČEVALNEGA UKREPA 
ZA ZMANJŠANJE PRORAČUNSKIH ODHODKOV) – 
MEDNARODNA PRIMERJAVA 
Varnost zaposlitve v javnem sektorju se je z nastopom krize in sprejetimi varčevalnimi 
ukrepi v vseh državah spremenila. Več desetletij je veljal občutek varne pokojnine, ki se jo 
prejema v dostojnem znesku, občutek varnosti glede lastne zaposlitve, rednega 
prejemanja plače in pravice do ustreznih delovnih pogojev dela. Vsak zaposleni si želi 
obdržati delo, ki mu zagotavlja socialno varnost. Mladi zaposleni, ki jim velja pogodba o 
zaposlitvi za določen čas, si želijo podaljšanje te pogodbe za ureditev svojega zasebnega 
življenja in ne stalnega strahu, kaj bo naslednji korak, ko ne bo več zaposlitve, ali jim bo 
uspelo hitro najti drugo delo, kjer bodo lahko razvijali lastne spretnosti in kompetence za 
poklicni razvoj ter ki jim bo zopet zagotavljalo dostojno plačo za socialno varnost.  
Danes več držav članic EU dopušča prekinitev delovnega razmerja javnih uslužbencev iz 
več podanih razlogov (European Institute of Public Administration, 2012, str. 47). 
Tabela 4: Razlogi za odpoved delovnega razmerja javnih uslužbencev v 
državah članicah EU 
 A B C D E F G H  
 
0 = NE 
1 = DA 
 
A = disciplinski ukrepi 
B = slaba učinkovitost 
C = prestrukturiranje 
D = zmanjšanje 
zaposlenih 
E = reorganizacija 
F = ekonomske težave 
G = drugo 
H = skupaj 
Nemčija 1 0 0 0 0 0 0 1 
Grčija 1 0 0 0 0 0 0 1 
Luksemburg 1 0 0 0 0 0 0 1 
Belgija 1 1 0 0 0 0 0 2 
Ciper 1 0 0 0 0 0 1 2 
Irska 1 1 0 0 0 0 0 2 
Italija 1 1 0 0 0 0 0 2 
Portugalska 1 1 0 0 0 0 0 2 
Španija 1 1 0 0 0 0 0 2 
Avstrija 1 1 0 0 0 0 1 3 
Malta 1 0 1 1 0 0 0 3 
 
 
Švedska 1 0 1 1 0 0 0 3 
Češka 1 0 1 1 1 0 0 4 
Estonija 1 1 1 1 1 0 0 5 
Francija 1 1 1 1 1 0 0 5 
Madžarska 1 0 1 1 1 1 0 5 
Litva 1 1 1 1 1 0 0 5 
Velika Britanija 1 1 1 1 1 0 0 5 
Bolgarija 1 1 1 1 1 0 1 6 
Danska 1 1 1 1 1 1 0 6 
Finska 1 1 1 1 1 1 0 6 
Latvija 1 1 1 1 1 1 0 6 
Nizozemska 1 1 1 1 1 1 0 6 
Poljska 1 1 1 1 1 1 0 6 
Slovaška 1 1 1 1 1 0 1 6 
Slovenija 1 1 1 1 1 1 0 6 
Romunija 1 1 1 1 1 1 1 7 
Povprečje 1,00 0,71 0,61 0,61 0,54 0,29 0,18 3,93 
 
Vir: European Institute of Public Administration (2012, str. 49) 
Iz tabele 4 je razbrati, da je Slovenija ena izmed devetih držav, ki upoštevajo vse naštete 
razloge za odpoved zaposlitve v javnem sektorju.  
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6 KAKOVOST IRSKE JAVNE UPRAVE V LETU 2014 NAD 
EVROPSKIM POVPREČJEM – REZULTAT USTREZNEGA ODZIVA 
NA EKONOMSKO KRIZO IN RAVNANJA Z JAVNIMI 
USLUŽBENCI 
Irska je bila v preteklosti na videz dobro stoječa in uspešna država s pametno uporabo 
pravil »davčne oaze« in velikega kreditnega razcveta, ki je omogočil hitro rast 
nepremičnin ter gradbeništva, preden so še hitreje padle. Največje banke so rasle do 
točke, ko so imele sredstva v višini dvakratnega uradnega BDP-ja države, preden so 
pričele propadati v letu 2008 (Boone & Johnson, 2010). 
Ekonomska kriza je prizadela vse ekonomije do določenih stopenj, še posebej pa je bila 
neusmiljena na Irskem, kjer je skupni BDP padel za 21%. To je Irsko uvrstilo med najbolj 
prizadete države v času krize, saj je proračun države padel iz pozitivnega stanja v letu 
2007 do primanjkljaja, ki je vsakoletno znašal 10–12% celotnega BDP-ja države med leti 
2009 in 2011. Javnofinančni primanjkljaj je v letu 2009 znašal 14,5% celotnega BDP-ja 
države, leta 2010 pa celo 32% (Lane, 2011, str. 2). 
V obdobju od decembra 2010 do decembra 2013 je Irska po propadu svojih največjih 
bank s strani začasnih evropskih skladov (za namen reševanja evropskih držav iz težke 
finančne krize), Mednarodnega denarnega sklada, Združenega kraljestva, Švedske in 
Danske prejela posojilo v vrednosti 85 milijard evrov za ponovno vzpostavitev javnih 
financ ter oživitev gospodarske dejavnosti. S tem posojilom in temeljitimi reformami je 
obnovila javne finance, krepila gospodarstvo, kar se ji je močno obrestovalo, saj je 
januarja 2014 postala prva članica območja evra z uspešnim zaključkom programa 
makroekonomske pomoči ter neodvisna od mednarodne finančne pomoči. V letu 2014 je 
irsko gospodarstvo doseglo 4,6% rast (European Commission, 2014). 
Njeno gospodarsko stanje se je znatno izboljšalo in zaradi izredno močnega izvoza 
postavilo Irsko v letu 2014 med najhitreje rastoče gospodarstvo v EU. To je nadalje 
prispevalo k zmerno močni rasti investicij, okrevanju trga dela, okrevanju zasebne 
potrošnje ipd. Z izboljšanjem makroekonomskih dejavnikov se je doseglo javnofinančne 
cilje, fiskalni položaj in bančni trg se izboljšujeta, inflacija ostaja umirjena. Kljub temu še 
vedno ostajajo določena tveganja, ki so povezana s preteklo visoko zadolženostjo 
zasebnega in javnega sektorja (European Commission, 2016). 
Zaradi najhujše gospodarske recesije v sodobni zgodovini Irske so morali zaradi fiskalne 
krize ukrepati na področju stroškov javne uprave. Javna uprava je imela namreč 
pomembno vlogo pri izhodu iz krize in je skušala s svojimi ukrepi zagotoviti zmanjšanje 
stroškov, povečanje učinkovitosti ter uspešnosti pri zagotavljanju storitev. Kot OECD 
pogosto poudarja, je temeljni namen javne službe »služiti drugim«. To pomeni, da je 
pomemben dejavnik motiviranje nadarjenih, ambicioznih ljudi, da se pridružijo in ostanejo 
v javni službi, kar je Irska javna uprava nujno potrebovala za soočanje s številnimi izzivi 
85 
 
ob izhodu iz krize. Z ukrepi so se zmanjšale plače, spremenili so se pogoji dela, kar je 
vplivalo na motivacijo in zavzetost javnih uslužbencev za delo (IPA, 2013, str. 6-7). 
Do glavnih sprememb delovnih pogojev znotraj državne uprave na Irskem je prišlo na 
podlagi sprejetega sporazuma med vlado in sindikatom javnih uslužbencev v letu 2010, za 
obdobje 2010–2014. Sporazum je zavezoval vlado, da ne bo več posegala v plače in 
varnost zaposlitve, v zameno za izpeljavo obveznih reform za doseganje učinkovitosti ter 
spremenjenih načinov dela. Tovrstne spremembe so se nanašale predvsem na nove 
sisteme prerazporejanja, na spremembe na področju standardov za letni in bolniški 
dopust, na krepitev zmogljivosti postopkov upravljanja, na odpravo zastarelih praks 
odsotnosti in na uvajanje novih tehnologij (Eurofound, 2013). 
Zaradi zagotovitve nadaljnjega dobrega izvajanja javnih storitev in blaženja negativnega 
vpliva na motivacijo je bilo bistveno, da je management za namen izboljšanja delovnih 
pogojev ter potrebne motiviranosti in angažiranosti za delo spodbujal ter podpiral 
izvajanje intrinzične motivacije javnih uslužbencev (IPA, 2013). 
Pri intrinzični motivaciji ni pričakovanja nagrade, gre za osredotočenost na dosežke. 
Tovrstna motivacija se nanaša na vključenost zaposlenih v aktivnosti zaradi težnje, da bi 
nekaj dosegli, nekaj dobrega in novega naredili. Gre za osredotočenost na proces, ne na 
rezultat, in sicer z iskanjem lastne kompetence in kreativnosti (Avsec, 2015, str. 1). 
Ustrezno usposobljen management je moral upoštevati značilnosti javnega dela, pomena 
etike pri izvajanju javnih storitev, javnim uslužbencem pa so se s tem naložile dodatne 
obveznosti in odgovornosti (IPA, 2013). 
Za doseganje ustrezne motivacije znotraj javne uprave je management upošteval sledeča 
priporočila: 
 vključiti motivacijo v procese HRM, in sicer z možnostjo na novo zaposlenih, da 
spoznajo organizacijske vrednote in izvedo, kakšna so pričakovanja do njihovega 
vedenja, ki odraža vrednote javne službe; 
 ustvarjati in izražati pomen ter namen delovnih mest, in sicer z vzpostavitvijo jasne 
povezave med vsakim zaposlenim, delom in splošnim poslanstvom organizacije; 
 ustvarjati ustrezno delovno okolje za podporo izvajanju motivacije, in sicer z 
ustvarjanjem spodbudnega delovnega okolja ter spodbujanjem medsebojne 
interakcije na delovnem mestu; 
 vizija in dejanja organizacije naj odražajo zavezanost motivaciji v javni upravi, 
vodstvo mora delovati v okviru vrednot, in sicer mora ustvariti družbeno 
legitimnost javne službe z uporabo določenih medijev (IPA, 2013, str. 21). 
 
Dolgoročno so te spremembe, ki so vplivale tudi na podobo in identiteto javnih 
uslužbencev, prinesle dobre rezultate, saj so se varčevalni ukrepi uspešno izvedli, 
izvedene reforme pa so doprinesle k učinkovitejšemu ter kakovostnejšemu delovanju 
celotnega javnega sektorja.  
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Za podajo ocene so se uporabili kazalniki kakovosti pri tradicionalnih vrednotah javne 
uprave, kot so neodvisnost od političnega vmešavanja, svoboda od podkupovanja in 
korupcije, preglednost, zanesljivost ter upravna poštenost in pravičnost (Boyle, 2014, str. 
23). 
Reforma javne službe je bila ključni element strateškega odziva vlade na gospodarsko 
krizo. Načrt reforme javne službe za obdobje 2014–2016 vključuje temeljni sklop 
sprememb javne službe na Irskem od 19. stoletja. Reforma javne službe (ob usmerjenosti 
k uporabnikom njenih storitev) temelji na štirih ključnih načelih: 
 narediti več za gospodarstvo, družbo in lokalno skupnost; 
 izgraditi sistem lokalne oblasti za 21. stoletje; 
 imeti lokalno oblast s trdnimi financami za boljše izvajanje dela ter služenja 
javnosti; 
 dobro upravljanje, močno vodstvo in demokratična odgovornost (Department of 
Public Expenditure and Reform Ireland, 2014, str. 43-45). 
S sprejetim nacionalnim programom v letu 2015 skuša Irska z izpeljavo določenih reform 
slediti doseganju ciljev strategije Evropa 2020. Med prednostne naloge svojega programa 
je irska vlada postavila krepitev gospodarstva z dajanjem prednosti odpiranju novih 
delovnih mest, zagotovitev boljših delovnih in življenjskih standardov ter odgovorno in 
trajnostno upravljanje javnih financ. Irska vlada je odločena zagotoviti učinkovito 
izpeljevanje reform, s čimer bi se izboljšalo tudi življenje državljanov. Ob tem Irska 
podpira mehanizme, ki so bili vzpostavljeni v preteklih letih, za krepitev politik nadzora in 
usklajevanja v EU, zlasti za območje evra. Kot članica EU meni, da morajo države članice 
in institucije Unije še naprej tesno sodelovati na področju treh prednostnih nalog za 
dosego ciljev strategije Evropa 2020, in sicer: spodbuda za naložbe, obnovljena zaveza k 
strukturnim reformam ter prizadevanje za fiskalno odgovornost (European Commission, 
2015, str. 3). 
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7 RAZISKAVA O STOPNJI MOTIVIRANOSTI JAVNIH 
USLUŽBENCEV V ČASU IZVAJANJA VARČEVALNIH UKREPOV 
7.1 NAMEN RAZISKAVE 
Osnovni namen raziskave je bil s pomočjo primerjalne analize ugotoviti stopnjo 
motiviranosti javnih uslužbencev v letu 2013, ko so se potrebni varčevalni ukrepi za 
namen zmanjšanja javnega dolga države začeli konkretno izvajati, in v letu 2015, ko so 
bili narejeni že manjši oz. večji premiki na javnem področju. Leto 2014 je izključeno, da je 
med obravnavanima obdobjema pretekel določen čas in zaradi namena z analizo 
rezultatov ugotoviti, ali so bili narejeni določeni premiki tudi na področju motivacije javnih 
uslužbencev, predvsem v smislu nematerialnih spodbud, saj se je z varčevalnimi ukrepi 
posegalo tudi v plačo kot materialni motivacijski dejavnik.  
Poleg tega je bil namen raziskave ugotoviti, ali se javni uslužbenci kljub potrebnemu 
prestrukturiranju javnega sektorja in nujnim sprejetim varčevalnim ukrepom še vedno 
počutijo kot del dobro delujočega sistema. Ravno tako je namen raziskave ugotoviti, v 
kolikšni meri javni uslužbenci čutijo, da se njihovi vodje pri delu poslužujejo nematerialnih 
spodbud, ki bi prinesle boljše rezultate dela, kar nadalje vpliva na učinkovitost in 
uspešnost dela celotne javne uprave ter celotnega javnega sektorja. 
7.2 METODA ZBIRANJA PODATKOV IN ANKETA 
Anketa je sestavljena na podlagi pregledane literature z različnih področij (človeški viri, 
ekonomija, javna uprava ipd.) in zastavljenih ciljev magistrskega dela. Vsebina ankete je 
prikazana v prilogi 1. 
Anketa se je izvajala v letih 2013 in 2015 ter bila posredovana zaposlenim na MU MOL in 
MDDSZ. S strani MU MOL je anketo potrdila direktorica Mestne uprave, s strani MDDSZ pa 
vodja Službe za splošne in kadrovske zadeve. Anketa je bila v letu 2013 razposlana na 
564 naslovov znotraj MU MOL in na 261 naslovov znotraj MDDSZ. V letu 2013 je bilo 
pravilno izpolnjenih anket na MU MOL in MDDSZ skupaj 264, kar pomeni, da je anketo 
izpolnilo 32 % zaposlenih. V letu 2015 je bila anketa razposlana na 680 naslovov znotraj 
MU MOL in na 321 naslovov znotraj MDDSZ. V letu 2015 je bilo pravilno izpolnjenih anket 
na MU MOL in MDDSZ skupaj 225, kar pomeni, da je anketo izpolnilo 22,48 % zaposlenih. 
V letu 2013 se je anketa izvajala v obdobju od 21. 10. 2013 do 28. 11. 2013, v letu 2015 
pa v obdobju od 25. 11. 2015 do 23. 12. 2015. Spletna anketa je bila v celoti anonimna z 
namenom pridobitve najbolj natančnih odgovorov. Prvi del ankete je bil namenjen 
pridobitvi osnovnih podatkov izpolnjevalcev zaradi kasnejše analize po posameznih 
skupinah. Ti podatki so zajemali spol in starost izpolnjevalca ter trajanje zaposlitve v javni 
upravi. Drugi del ankete je zajemal petindvajset trditev, povezanih z motivacijo zaposlenih 
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v javni upravi. Za vsako trditev je izpolnjevalec podal stopnjo strinjanja z oceno od 1 do 5 
(zgled v Likertovi petstopenjski lestvici strinjanja). 
7.3 OPIS VZORCA 
V tem poglavju so predstavljeni demografski podatki, ki so jih javni uslužbenci oz. 
anketiranci v spletni anketi obkrožili, in sicer spol, starost ter trajanje zaposlitve v javni 
upravi. 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten 
Na anketo je v letu 2013 odgovorilo 70,08 % javnih uslužbenk in 29,92 % javnih 
uslužbencev. V letu 2015 je na anketo odgovorilo 84,44 % javnih uslužbenk in 15,56 % 
javnih uslužbencev. Kot je razvidno iz grafikona 1, je v obeh letih sodelovalo več žensk kot 
moških.  
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten 
Tako v letu 2013 kot tudi v letu 2015 so se na spletno anketo najbolj odzvali javni 
uslužbenci v starostni skupini od 30 do 45 let (53,26 % leta 2013 in 55,56 % leta 2015). 
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Sledijo jim javni uslužbenci starosti nad 45 let (37,55 % leta 2013 in 37,78 % leta 2015) 
in nato starostna skupina od 20 do 30 let (8,81 % leta 2013 in 6,67 % leta 2015). 
Grafikon 3: Trajanje zaposlitve 
 
Vir: lasten 
Z vidika trajanja zaposlitve anketiranih so v letu 2013 in v letu 2015 na spletno anketo 
najpogosteje odgovarjali javni uslužbenci, katerih zaposlitev v javni upravi traja več kot 10 
let (48,86 % leta 2013 in 44,44 % leta 2015). Sledijo jim javni uslužbenci, ki so v javni 
upravi zaposleni od 5 do 10 let (21,97 % leta 2013 in 26,67 % leta 2015), manj je 
odgovarjalo javnih uslužbencev, ki so v javni upravi zaposleni od 2 do 5 let (17,80 % leta 
2013 in 13,33 % leta 2015).  
Odstotek anketiranih, ki so v javni upravi zaposleni do 2 leti, se v letih 2013 (11,36 %) in 
2015 (15,56 %) razlikuje oz. je v letu 2015 višji za 4,20 %. To bi lahko pojasnili s tem, da 
se v okviru sprejetih varčevalnih ukrepov prrestrukturiranje javnega sektorja nagiba k 
zaposlovanju za določen čas iz razloga nadomeščanj, sodelovanj v okviru izvajanja 
evropskih projektov ipd. 
7.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V tem poglavju so prikazani in predstavljeni rezultati raziskave po trditvah, ki so bile 
zastavljene v spletni anketi, ki je zajemala petindvajset trditev. 
1. Delovne razmere so ustrezne za delo, ki ga opravljam  
Tabela 5: Delovne razmere so ustrezne za delo, ki ga opravljam 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  3.41 %  9.09 %  25.76 %  33.71 %  28.03 % 
2015  2.22 %  6.67 %  17.78 %  51.11 %  22.22 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 4: Delovne razmere so ustrezne za delo, ki ga opravljam 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Da so delovne razmere ustrezne za delo, se je v letu 2013 strinjalo skupaj 61,74 % 
anketiranih. S trditvijo se ni niti strinjalo niti ne strinjalo (v nadaljevanju neopredeljeni) 
25,76 % anketiranih, s trditvijo se ni strinjalo skupaj 12,5 % anketiranih. V letu 2015 se je 
s postavljeno trditvijo strinjalo skupaj 73,33 %, neopredeljenih je bilo 17,78 % 
anketiranih, s trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 8,89 % anketiranih. 
2. Delovni čas ustreza mojemu načinu življenja 
Tabela 6: Delovni čas ustreza mojemu načinu življenja 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  2.65 %  7.58 %  19.70 %  29.92 %  40.15 % 
2015  6.67 %  8.89 %  20.00 %  37.78 %  26.67 % 
Vir: lasten 
Grafikon 5: Delovni čas ustreza mojemu načinu življenja 
 
Vir: lasten, tabela 6 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
sploh se ne
strinjam
se ne strinjam niti se ne strinjam
niti se strinjam
se strinjam popolnoma se
strinjam
Delovne razmere so ustrezne za delo, ki ga opravljam
2013 2015
0%
10%
20%
30%
40%
50%
sploh se ne
strinjam
se ne strinjam niti se ne
strinjam niti se
strinjam
se strinjam popolnoma se
strinjam
Delovni čas ustreza mojemu načinu življenja
2013 2015
92 
 
S trditvijo, da jim delovni čas ustreza, se je v letu 2013 strinjalo skupaj 70,07 % 
anketiranih zaposlenih, neopredeljenih je bilo 19,70 % anketiranih, s trditvijo pa se ni 
strinjalo skupaj 10,23 % anketiranih. S trditvijo se je v letu 2015 strinjalo skupaj 64,45 % 
anketiranih, neopredeljenih je bilo 20,00 % anketiranih, s trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 
15,56 % anketiranih. 
3. Količina dela, ki ga opravljam, je v mejah normale 
Tabela 7: Količina dela, ki ga opravljam, je v mejah normale 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  9.09 %  15.53 %  29.55 %  24.62 %  21.21 % 
2015  11.11 %  24.44 %  24.44 %  24.44 %  15.56 % 
Vir: lasten 
Grafikon 6: Količina dela, ki ga opravljam, je v mejah normale 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Da jim količina dela, ki ga opravljajo, ustreza in ocenjujejo, da je v mejah normale, se je v 
letu 2013 strinjalo skupaj 45,83 % anketiranih zaposlenih, neopredeljenih je bilo 29,55 % 
anketiranih, s trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 24,62 % anketiranih. V letu 2015 se je s to 
trditvijo strinjalo skupaj 40 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 44 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 35,55 % anketiranih. 
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4. Stres na mojem delovnem mestu je normalen 
Tabela 8: Stres na mojem delovnem mestu je normalen 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  10.61 %  18.56 %  31.82 %  21.21 %  17.80 % 
2015  6.67 %  22.22 %  42.22 %  17.78 %  11.11 % 
Vir: lasten 
Grafikon 7: Stres na mojem delovnem mestu je normalen 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Da se jim zdi količina stresa na njihovem delovnem mestu normalna, se je v letu 2013 
strinjalo skupaj 39,01 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 31,82 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupno 29,71 % anketiranih. V letu 2015 se je s to trditvijo 
strinjalo skupno 28,89 % anketiranih, ravno toliko se jih s to trditvijo ni strinjalo, 
neopredeljenih pa je bilo 42,22 % anketiranih. 
5. Razumem vlogo svojega položaja (znotraj organizacije) za dosego začrtanih 
ciljev 
Tabela 9: Razumem vlogo svojega položaja (znotraj organizacije) za dosego 
začrtanih ciljev 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  3.03 %  8.71 %  19.32 %  29.92 %  39.02 % 
2015  4.44 %  4.44 %  17.78 %  37.78 %  35.56 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 8: Razumem vlogo svojega položaja (znotraj organizacije) za dosego 
začrtanih ciljev 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Da razumejo svojo vlogo v organizaciji in možnost doseganja ciljev, se je v letu 2013 
strinjalo skupaj 68,94 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 19,32 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 11,74 % anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo strinjalo 
skupaj 73,34 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 17,78 % anketiranih, s trditvijo pa se 
ni strinjalo skupaj 8,88 % anketiranih. 
6. Prejemam dragoceno mentorstvo izkušenega osebja 
Tabela 10: Prejemam dragoceno mentorstvo izkušenega osebja 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  26.14 %  18.56 %  23.48 %  19.32 %  12.50 % 
2015  15.56 %  15.56 %  33.33 %  26.67 %  8.89 % 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Prejemam dragoceno mentorstvo izkušenega osebja 
 
Vir: lasten, tabela 10 
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V letu 2013 se je s trditvijo, da prejema dragoceno mentorstvo izkušenega osebja, 
strinjalo skupno 31,82 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 23,48 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupno 44,70 % anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo 
strinjalo skupno 35,56 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 33,33 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupno 31,12 % anketiranih. 
7. Imam dober odnos s svojimi nadrejenimi 
Tabela 11: Imam dober odnos s svojimi nadrejenimi 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  3.03 %  6.44 %  20.08 %  33.33 %  37.12 % 
2015  6.67 %  4.44 %  11.11 %  42.22 %  35.56 % 
Vir: lasten 
Grafikon 10: Imam dober odnos s svojimi nadrejenimi 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Dober odnos s svojimi nadrejenimi je v letu 2013 skupaj potrdilo 70,45 % anketiranih, 
neopredeljenih je bilo 20,08 % anketiranih, s trditvijo pa se ni strinjalo skupaj 9,47 % 
anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo strinjalo skupaj 
77,78 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 11,11 % anketiranih, s postavljeno trditvijo pa 
se ni strinjalo skupaj 11,11 % anketiranih. 
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8. Obstaja učinkovita izmenjava informacij med zaposlenimi in vodstvom 
Tabela 12: Obstaja učinkovita izmenjava informacij med zaposlenimi in 
vodstvom 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  14.39 %  25.76 %  27.65 %  19.70 %  12.50 % 
2015  13.33 %  20 %  28.89 %  33.33 %  4.45 % 
Vir: lasten 
Grafikon 11: Obstaja učinkovita izmenjava informacij med zaposlenimi in 
vodstvom 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Da je izmenjava informacij med zaposlenimi in vodstvom učinkovita, se je v letu 2013 
skupno strinjalo 32,20 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 27,65 % anketiranih, skupno 
pa je  40,15 % anketiranih menilo, da izmenjava informacij med zaposlenimi ter vodstvom 
ni učinkovita. Rezultati so pokazali, da se je v letu 2015 s trditvijo strinjalo skupno 37,78 
% anketiranih, neopredeljenih je bilo 28,89 % anketiranih, skupno 33,33 % anketiranih 
pa je menilo, da izmenjava informacij med zaposlenimi in vodstvom ni učinkovita. 
9. Kolegiji so vir koristnih informacij 
Tabela 13: Kolegiji so vir koristnih informacij 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  14.02 %  7.95 %  29.55 %  22.35 %  26.14 % 
2015  4.44 %   17.78 %  28.89 %  22.22 %  26.67 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 12: Kolegiji so vir koristnih informacij 
 
Vir: lasten, tabela 13 
S trditvijo, da so kolegiji vir koristnih informacij, se je v letu 2013 strinjalo skupno 
48,49 % anketiranih. S to trditvijo se ni strinjalo skupno 21,97 % anketiranih, 
neopredeljenih pa je bilo 29,55 % anketiranih. V letu 2015 se je s postavljeno trditvijo 
strinjalo skupno 48,89 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 28,89 % anketiranih, s 
trditvijo pa se ni strinjalo skupno 22,22 % anketiranih. 
10. Vključen sem v proces sprejemanja odločitev  
Tabela 14: Vključen sem v proces sprejemanja odločitev 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  9.85 %  15.91 %  26.52 %  26.89 %  20.83 % 
2015  13.33 %  15.56 %  15.56 %  37.78 %  17.78 % 
Vir: lasten 
Grafikon 13: Vključen sem v proces sprejemanja odločitev 
 
Vir: lasten, tabela 14 
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Da so vključeni v proces sprejemanja odločitev, se je v letu 2013 strinjalo skupno 
47,72 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 26,52 % anketiranih, skupno 25,76 % 
anketiranih pa se s trditvijo ni strinjalo. V letu 2015 se je s trditvijo strinjalo skupno 
55,56 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 26,52 % anketiranih, s trditvijo pa se ni 
strinjalo skupno 28,89 % anketiranih. 
11. Vedno razumem, kaj se zahteva od mene 
Tabela 15: Vedno razumem, kaj se zahteva od mene 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  4.17 %  11.74 %  23.86 %  32.20 %  28.03 % 
2015  2.22 %  8.89 %  17.78 %  37.78 %  33.33 % 
Vir: lasten 
Grafikon 14: Vedno razumem, kaj se zahteva od mene 
 
Vir: lasten, tabela 15 
S trditvijo, da vedno razumejo, kaj se od njih zahteva, se je v letu 2013 skupno strinjalo 
60,23 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 23,86 % anketiranih, s trditvijo pa se v letu 
2013 ni strinjalo skupno 15,91 % anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo skupno strinjalo 
71,11 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 17,78 % anketiranih, s trditvijo pa se ni 
strinjalo skupno 11,11 % anketiranih. 
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12. Imam občutek, da sem zelo produktiven 
Tabela 16: Imam občutek, da sem zelo produktiven 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  1.89 %  8.33 %  21.59 %  41.29 %  26.89 % 
2015  2.22 %  2.22 %  24.44 %  42.22 %  28.89 % 
Vir: lasten 
Grafikon 15: Imam občutek, da sem zelo produktiven 
 
Vir: lasten, tabela 16 
V letu 2013 je skupno 68,18 % anketiranih menilo, da imajo občutek, da so zelo 
produktivni, nasprotnega mnenja je bilo skupno 10,22 % anketiranih, opredelilo pa se ni 
skupno 21,59 % anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo skupno strinjalo 71,11 % 
anketiranih, neopredeljenih je bilo 24,44 % anketiranih, tistih, ki se s trditvijo niso 
strinjali, pa je bilo skupno 4,44 %. 
13. Dobim priznanje za moj doprinos k delu 
Tabela 17: Dobim priznanje za moj doprinos k delu 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  14.02 %  18.18 %  29.92 %  23.86 %  14.02 % 
2015  11.11 %  15.56 %  28.89 %  40 %   4.44 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 16: Dobim priznanje za moj doprinos k delu 
 
Vir: lasten, tabela 17 
Da dobijo priznanje za doprinos k delu, se je v letu 2013 strinjalo skupno 37,88 % 
anketiranih, neopredeljenih je bilo 29,92 % anketiranih, skupno 32,20 % anketiranih pa 
se s trditvijo ni strinjalo. Leta 2015 se je s trditvijo strinjalo skupno 44,44 % anketiranih, 
neopredeljenih je bilo 28,89 % anketiranih, skupno 26,67 % anketiranih pa se s trditvijo 
ni strinjalo. 
14. Moj nadrejeni se pogovarja z menoj o mojih kariernih ciljih znotraj 
organizacije 
Tabela 18: Moj nadrejeni se pogovarja z menoj o mojih kariernih ciljih znotraj 
organizacije 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  21.97 %  19.32 %  26.52 %  15.53 %  16.67 % 
2015  13.33 %  26.67 %  20 %  28.89 %  11.11 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 17: Moj nadrejeni se pogovarja z menoj o mojih kariernih ciljih 
znotraj organizacije 
 
Vir: lasten, tabela 18 
Leta 2013 se je s trditvijo, da se nadrejeni z njimi pogovarja o njihovih kariernih ciljih 
znotraj organizacije, strinjalo skupaj 32,20 % anketiranih, s trditvijo se ni strinjalo 
41,29 % anketiranih, neopredeljenih pa je bilo 26,52 % anketiranih. V letu 2015 se je s to 
trditvijo strinjalo skupaj 40 % anketiranih, ravno tako se 40 % anketiranih s trditvijo ni 
strinjalo, neopredeljenih pa je bilo 20 % anketiranih. 
15. Organizacija ponuja dobre možnosti za strokovno rast 
Tabela 19: Organizacija ponuja dobre možnosti za strokovno rast 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  22.35 %  20.45 %  29.92 %  20.08 %  7.20 % 
2015  24.44 %  13.33 %  33.33 %  22.22 %  6.67 % 
Vir: lasten 
Grafikon 18: Organizacija ponuja dobre možnosti za strokovno rast 
 
Vir: lasten, tabela 19 
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Da organizacija ponuja dobre možnosti za strokovno rast, se je v letu 2013 strinjalo 
skupno 27,28 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 29,92 % anketiranih, skupno 42,80 % 
anketiranih pa se s trditvijo ni strinjalo. V letu 2015 se je s trditvijo skupno strinjalo 
28,89 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 33,33 % anketiranih, skupno 37,77 % 
anketiranih pa se s trditvijo ni strinjalo. 
16. Znotraj oddelka so jasne poti za napredovanje 
Tabela 20: Znotraj oddelka so jasne poti za napredovanje 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  33.33 %  24.24 %  24.24 %  12.12 %  6.06 % 
2015  24.44 %  22.22 %  35.56 %  13.33 %  4.44 % 
Vir: lasten 
Grafikon 19: Znotraj oddelka so jasne poti za napredovanje 
 
Vir: lasten, tabela 20 
Da so znotraj oddelka jasne poti za napredovanje, je v letu 2013 skupno menilo 18,18 % 
anketiranih, nasprotno se s trditvijo ni strinjalo skupno 57,57 % anketiranih, 
neopredeljenih pa je bilo 24,24 % anketiranih. V letu 2015 se je s trditvijo strinjalo 
skupno 17,77 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 35,56 % anketiranih, skupno 46,66 % 
anketiranih pa se s trditvijo ni strinjalo. 
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17. Stremim k napredovanju znotraj organizacije 
Tabela 21: Stremim k napredovanju znotraj organizacije 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  4.92 %  7.95 %  22.35 %  37.88 %  26.89 % 
2015  2.22 %  8.89 %  33.33 %  24.44 %  31.11 % 
Vir: lasten 
Grafikon 20: Stremim k napredovanju znotraj organizacije 
 
Vir: lasten, tabela 21 
V letu 2013 je skupno 64,77 % anketiranih potrdilo, da stremijo k napredovanju. Pri tej 
trditvi je bilo neopredeljenih 22,35 % anketiranih. Tistih, ki se s to trditvijo niso strinjali, je 
bilo skupno 12,87 %. Leta 2015 se je s to trditvijo strinjalo skupno 55,55 % anketiranih, 
neopredeljenih je bilo 33,33 % anketiranih, tistih, ki se s trditvijo niso strinjali oz. niso 
stremeli k napredovanju, pa je bilo skupno 11,11 %. 
18. Imam občutek, da sem del dobro delujočega sistema 
Tabela 22: Imam občutek, da sem del dobro delujočega sistema 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  15,53 %  23,48 %  29,17 %  21,97 %  9,85 % 
2015  16 %  31,11 %  29,78 %  20,89 %  2,22 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 21: Imam občutek, da sem del dobro delujočega sistema 
 
Vir: lasten tabela 22 
Da imajo občutek, da so del dobro delujočega sistema, je v letu 2013 skupno potrdilo 
31,82 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 29,17 % anketiranih, s trditvijo pa se ni 
strinjalo skupno 39,01 % anketiranih. Leta 2015 je bil delež anketiranih, ki so se s trditvijo 
strinjali, skupno 23,11 %. Neopredeljenih je bilo 29,78 % anketiranih, s trditvijo pa se ni 
strinjalo skupno 47,11 % anketiranih. 
19. Nadure so dodeljene pravično 
Tabela 23: Nadure so dodeljene pravično 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  20.83 %  14.39 %  30.68 %  19.32 %  14.77 % 
2015  11.11 %  15.56 %  46.66 %  15.56 %  11.11 % 
Vir: lasten 
Grafikon 22: Nadure so dodeljene pravično 
 
Vir: lasten, tabela 23 
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Da so nadure dodeljene pravično, se je v letu 2013 strinjalo skupno 34,09 % anketiranih. 
Neopredeljenih je bilo 30,68 % anketiranih. Da nadure niso dodeljene pravično, je menilo 
skupno 35,22 % anketiranih. Rezultat ankete iz leta 2015 kaže, da se s trditvijo ni 
strinjalo skupno 26,67 % anketiranih, neopredeljenih je bilo 46,66 % anketiranih, skupno 
26,67 % pa se jih s to trditvijo ni strinjalo. 
20. Ugotovil sem, da potrebujem dodaten vir zaslužka za preživetje 
Tabela 24: Ugotovil sem, da potrebujem dodaten vir zaslužka za preživetje 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  6.44 %  17.42 %  26.14 %  18.18 %  31.82 % 
2015  4.44 %  20 %  22.22 %  24.44 %  28.89 % 
Vir: lasten 
Grafikon 23: Ugotovil sem, da potrebujem dodaten vir zaslužka za preživetje 
 
Vir: lasten, tabela 24 
Da za preživetje potrebujejo dodaten vir zaslužka, je v letu 2013 potrdilo skupno 50 % 
anketiranih, neopredeljenih je bilo 26,14 % anketiranih. Da ne potrebujejo dodatnega vira 
zaslužka za preživetje, pa je potrdilo skupno 23,86 % anketiranih. V letu 2015 se je 
skupno 53,33 % anketiranih strinjalo s to trditvijo, neopredeljenih je bilo 22,22 % 
anketiranih. Da ne potrebujejo dodatnega vira zaslužka za preživetje, je potrdilo skupno 
24,44 % anketiranih. 
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21. Moja plača je dovolj ugodna, da ne iščem druge zaposlitve 
Tabela 25: Moja plača je dovolj ugodna, da ne iščem druge zaposlitve 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  29.92 %  21.21 %  29.92 %  14.02 %  4.92 % 
2015  26.67 %  20 %  33.33 %  15.56 %  4.44 % 
Vir: lasten 
Grafikon 24: Moja plača je dovolj ugodna, da ne iščem druge zaposlitve 
 
Vir: lasten, tabela 25 
Da je plača dovolj ugodna in ne čutijo potrebe po iskanju druge zaposlitve, se je v letu 
2013 strinjalo skupno18,94 % anketiranih. Pri tej trditvi je bilo neopredeljenih 29,92 % 
anketiranih, s trditvijo se ni strinjalo skupno 51,13 % anketiranih. V letu 2015 je skupno 
20 % anketiranih menilo, da je plača dovolj ugodna, da jim ni potrebno iskati druge 
zaposlitve. Pri tej trditvi je bilo neopredeljenih 33,33 % anketiranih. Da plača ni dovolj 
ugodna, je menilo skupno 46,67 % anketiranih. 
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22. V primeru povišanja plače bi bil bolje motiviran za opravljanje svojega dela 
Tabela 26: V primeru povišanja plače bi bil bolje motiviran za opravljanje 
svojega dela 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  4.17 %  6.06 %  18.56 %  24.24 %  46.97 % 
2015  4.44 %  6.67 %  22.22 %  24.44 %  42.22 % 
Vir: lasten 
Grafikon 25: V primeru povišanja plače bi bil bolje motiviran za opravljanje 
svojega dela 
 
Vir: lasten, tabela 26 
V primeru povišanja plače v letu 2013 bi bilo za delo bolje motiviranih skupno 71,21 % 
anketiranih. Neopredeljenih je bilo 18,56 % anketiranih. Delež anketiranih, ki so menili, da 
na njihovo motivacijo višja plača ne bi imela vpliva, je bil skupno 10,23 %. V letu 2015 je 
bil delež anketiranih, pri katerih bi višja plača vplivala na povečanje njihove motivacije za 
delo, skupno 66,66 %. Neopredeljenih je bilo 22,22 % anketiranih. Delež anketiranih, pri 
katerih višja plača ne bi imela vpliva na povečanje njihove motivacije za delo, pa je bil 
skupaj 11,11 %. 
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23. Zaradi sprejetega varčevalnega ukrepa znižanja plač je moja motiviranost 
za delo močno upadla 
Tabela 27: Zaradi sprejetega varčevalnega ukrepa znižanja plač je moja 
motiviranost za delo močno upadla 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  10.98 %  13.64 %  31.06 %  20.08 %  24.24 % 
2015  4.44 %   17.78 %  37.78 %  20 %  20 %  
Vir: lasten 
Grafikon 26: Zaradi sprejetega varčevalnega ukrepa znižanja plač je moja 
motiviranost za delo močno upadla 
 
Vir: lasten, tabela 27 
S sprejetjem varčevalnega ukrepa znižanja plač je v letu 2013 motiviranost za delo močno 
upadla pri skupno 44,32 % anketiranih, medtem ko to ni veljalo za skupno 24,62 % 
anketiranih. Neopredeljenih je bilo 31,06 % anketiranih. V letu 2015 je s sprejetjem 
varčevalnega ukrepa znižanja plač motiviranost za delo močno upadla pri skupno 40% 
anketiranih, medtem ko to ni veljalo za skupno 22,22 % anketiranih. V letu 2015 je bilo 
pri tej trditvi neopredeljenih 37,78 % anketiranih. 
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24. Plača ni edini dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za opravljanje dela 
Tabela 28: Plača ni edini dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za opravljanje 
dela 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  3.03 %  5.68 %  17.80 %  37.12 %  36.36 % 
2015  2.22 %  4.44 %  28.89 %  31.11 %  33.33 % 
Vir: lasten 
Grafikon 27: Plača ni edini dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za 
opravljanje dela 
 
Vir: lasten, tabela 28 
Da plača ni njihov edini motivacijski dejavnik za opravljanje dela, je v letu 2013 potrdilo 
skupno 73,48 % anketiranih, medtem ko se s to trditvijo ni strinjalo skupno 8,71 % 
anketiranih. Neopredeljenih je bilo 17,80 % anketiranih. V letu 2015 je bil delež 
anketiranih, ki so se strinjali, da plača ni njihov edini motivacijski dejavnik za opravljanje 
dela, skupno 64,44 %, medtem ko se s to trditvijo ni strinjalo skupno 6,66 % anketiranih. 
Neopredeljenih je bilo 28,89 % anketiranih. 
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25. Plača je glavni dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za opravljanje dela 
Tabela 29: Plača je glavni dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za opravljanje 
dela 
leto  sploh se ne strinjam 
se ne 
strinjam 
niti se ne strinjam 
niti se strinjam  se strinjam 
popolnoma 
se strinjam 
2013  24.24 %  29.55 %  26.89 %  12.12 %  7.20 % 
2015  15.56 %  35.56 %  28.89 %  15.56 %  4.44 % 
Vir: lasten 
Grafikon 28: Plača je glavni dejavnik, ki vpliva na mojo motivacijo za 
opravljanje dela 
 
Vir: lasten, tabela 29 
Da je plača v njihov glavni motivacijski dejavnik za opravljanje dela, se je v letu 2013 
strinjalo skupno 19,32 % anketiranih. Neopredeljenih je bilo 26,89 % anketiranih. 
Anketiranih, ki se s to trditvijo niso strinjali, je bilo v letu 2013 skupno 53,79 %. V letu 
2015 je rezultat pokazal, da se s trditvijo, da je plača glavni dejavnik, ki vpliva na 
motivacijo za opravljanje dela, strinja skupno 20 % anketiranih, medtem ko je bilo 
neopredeljenih 28,89 % anketiranih. Nasprotno se s to trditvijo ni strinjalo skupaj 51,12 
% anketiranih. 
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8 PREVERITEV HIPOTEZ 
Hipoteza 1: »Motiviranost javnih uslužbencev se je po sprejetju varčevalnih 
ukrepov poslabšala«. 
V času od leta 2013 do 2015 so se med anketiranimi javnimi uslužbenci razmere za delo 
izboljšale za 11,59 %. Vendar se ob tej trditvi kažejo zanimiva protislovja, saj je v tem 
času upadel delež zadovoljstva z delovnim časom (za 5,62 %) in količino dela (za 
5,83 %). Pri tem je rezultat pokazal zmanjšanje deleža anketiranih javnih uslužbencev (za 
7,42 %), ki so menili, da so nadure dodeljene pravično. Ravno tako je v obdobju 2013–
2015 upadel delež anketiranih javnih uslužbencev (za 10,12 %), ki so bili mnenja, da je 
stres na delovnem mestu v mejah normale. 
V odnosu do vodstva in nadrejenih se je v obdobju 2013–2015 stanje zadovoljstva javnih 
uslužbencev izboljšalo za 7,33 %. Za 4,4 % več anketiranih javnih uslužbencev je 
razumelo, kakšna je njihova vloga v organizaciji, za 3,74 % več jih je bilo deležnih 
ustreznega mentorstva in potrebnega znanja s strani nadrejenih. Da so kolegiji vir 
koristnih informacij, se je v obdobju 2013–2015 strinjalo približno enako število 
anketiranih javnih uslužbencev. Glede na to, da so se v obdobju 2013–2015 izboljšali 
odnosi anketiranih z njihovimi nadrejenimi, se je posledično izboljšala tudi izmenjava 
informacij med zaposlenimi in vodstvom (za 5,58 %).  
Višji delež vključenosti v procese sprejemanja odločitev (za 7,4 %) in izboljšanje 
razumevanja zahtev za delo (za 10,88 %) sta v obdobju 2013–2015 verjetno vplivala tudi 
na povečan občutek produktivnosti, in sicer za 2,93 %. Poleg tega je za 6,65 % več 
anketiranih javnih uslužbencev deležno priznanj za doprinos k delu, kar je zanje 
spodbudno. 
Organizacija in politika poslovanja sta v organizacijah, ki delujejo v okviru javne uprave, 
natančno opredeljeni. Jasno so določeni plačilni razredi, nagrajevanje, horizontalno in 
vertikalno napredovanje ipd. Delež anketiranih javnih uslužbencev, ki so navedli, da se 
njihov nadrejeni z njimi pogovarja o kariernih ciljih znotraj organizacije, se je v obdobju 
2013–2015 povišal za 7,8 %. Ravno tako se je izboljšal delež anketiranih javnih 
uslužbencev (za 1.61 %), ki so bili mnenja, da organizacija ponuja dobre možnosti za 
strokovno rast. Po drugi strani se je poslabšal delež anketiranih javnih uslužbencev, ki so 
bili mnenja, da so poti za napredovanje znotraj oddelka jasne (za 0.41 %), in delež 
anketiranih javnih uslužbencev, ki stremijo k napredovanju znotraj organizacije (za 
9,22 %). Rezultati raziskave kažejo tudi na povečan občutek anketiranih javnih 
uslužbencev (za 8,1 %), da niso del dobro delujočega sistema. Na ta občutek bi lahko 
vplivalo tudi nezadovoljstvo z višino plače, saj je v letu 2015 za 3,33 % več anketiranih 
javnih uslužbencev ugotovilo, da potrebuje dodaten vir zaslužka za preživetje. Ob tem se 
kaže zanimivo protislovje, saj se je delež anketiranih javnih uslužbencev, ki menijo, da je 
njihova plača dovolj ugodna, in ki ne iščejo druge zaposlitve, povečal za 1,06 %.  
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Kljub temu rezultatu višina plače ne predstavlja edinega ali glavnega dejavnika, ki vpliva 
na motivacijo za opravljanje dela pri večini anketiranih javnih uslužbencev. 
Rezultati raziskave kažejo, da se je stanje zadovoljstva oz. motiviranosti javnih 
uslužbencev po sprejetju in za čas izvajanja varčevalnih ukrepov pri večjem številu 
postavljenih trditev, ki zajemajo motivacijske dejavnike (četudi za slab odstotek), 
izboljšalo, zato se hipoteza 1 zavrne. Vendar ob tem ne gre spregledati navedenih 
protislovij in poslabšanja zadovoljstva pri nekaterih motivacijskih dejavnikih, kot so 
delovni čas, stres na delovnem mestu, obremenitev s količino dela, jasnost poti za 
napredovanje, zadovoljstvo s plačo ipd.  
Hipoteza 2: »Pomanjkanje nematerialnih spodbud negativno vpliva na 
motiviranost javnih uslužbencev«. 
Kot kaže rezultat raziskave, plača ni edini ali glavni motivacijski dejavnik za opravljanje 
dela pri anketiranih javnih uslužbencih. Med nematerialne spodbude sodijo delovni pogoji, 
delovni čas, kakovost medosebnih odnosov, priznanje za doprinos k delu, možnosti 
napredovanj in strokovne rasti skozi dodatna izobraževanja ter usposabljanja pri delu ipd.  
Za preveritev postavljene hipoteze so upoštevani rezultati raziskave za leto 2015. Na eni 
strani rezultati kažejo, da se več kot polovica anketiranih javnih uslužbencev strinja, da 
opravljajo delo v ustreznih delovnih razmerah, da imajo dober odnos z nadrejenimi in so 
vključeni v proces sprejemanja odločitev. Pri tem slabša polovica (40–45 %) anketiranih 
javnih uslužbencev meni, da prejemajo priznanje za doprinos k delu in da se njihov 
nadrejeni z njimi pogovarja o kariernih ciljih znotraj organizacije. Po drugi strani rezultati 
raziskave kažejo nižji odstotek anketiranih javnih uslužbencev, ki se strinjajo, da je stres 
na delovnem mestu v mejah normale, da so nadure pravično dodeljene, da so poti za 
napredovanje znotraj oddelka jasne, da organizacija ponuja dobre možnosti za strokovno 
rast, da prejemajo ustrezno mentorstvo s strani izkušenega osebja in da poteka učinkovita 
izmenjava informacij med njimi ter vodstvom. 
Kot je razvidno, se pojavlja pomanjkanje nematerialnih spodbud, kar posledično negativno 
vpliva na motiviranost javnih uslužbencev. Iz tega razloga se hipoteza 2 potrdi. 
Hipoteza 3: »V času izvajanja sprejetih varčevalnih ukrepov javni uslužbenci 
nimajo več občutka, da so del dobro delujočega sistema«. 
V letu 2013 je imelo 39,01 % anketiranih javnih uslužbencev občutek, da niso del dobro 
delujočega sistema. V letu 2015 se je delež anketiranih javnih uslužbencev s tem 
občutkom povečal na 47,11 %. V letu 2013 je imelo 31,82 % anketiranih javnih 
uslužbencev občutek, da so del dobro delujočega sistema. Po drugi strani se je delež 
anketiranih javnih uslužbencev s tem občutkom v letu 2015 zmanjšal na 23,11 %. 
Na podlagi rezultatov raziskave se hipoteza 3 potrdi. 
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Hipoteza 4: »Slovenija je po motiviranosti javnih uslužbencev z implementacijo 
varčevalnih ukrepov v primerjavi z drugimi državami EU med manj uspešnimi.« 
Poslabšanje fiskalnega položaja večine držav članic EU je zahtevalo sprejetje varčevalnih 
ukrepov za zmanjšanje javnofinančnega primanjkljaja in s tem poseglo na področje 
zadovoljstva ter motivacije javnih uslužbencev. Pri tem lahko sklepamo, da so ob višjem 
javnofinančnem primanjkljaju potrebni ostrejši varčevalni ukrepi (kar posledično vpliva na 
želeno motiviranost javnih uslužbencev). Do leta 2013 je ta primanjkljaj v večini držav 
upadel (tabela 1), izjemi z naraslim javnofinančnim primanjkljajem sta le Slovenija in 
Grčija.  
Da sem preverila hipotezo, sem iskala ustrezno primerljivo mednarodno raziskavo med 
državami EU, v katero bi bila vključena tudi Slovenija in bi zajemala področje motivacije 
javnih uslužbencev v času implementacije ter izvajanja varčevalnih ukrepov. Žal je večina 
raziskav s področja motivacije javnih uslužbencev zajemala le določene države EU (med 
katere Slovenija ni bila vključena). 
Dejstvo je, da tudi varnost zaposlitve vpliva na motiviranost javnih uslužbencev, saj gre za 
enega glavnih nematerialnih motivacijskih dejavnikov, sploh v času izvajanja varčevalnih 
ukrepov za zmanjšanje javne porabe, med katere je zajeto tudi zmanjševanje zaposlenih 
znotraj javnega sektorja. Zaradi tega razloga je bila za preveritev hipoteze uporabljena 
mednarodna primerjalna raziskava, v katero je bilo vključenih 27 držav EU. Iz raziskave 
izhaja, da je Slovenija kot ena izmed devetih držav EU upoštevala šest od sedmih razlogov 
(tabela 4) za odpoved zaposlitve v javnem sektorju: disciplinski ukrepi, slaba učinkovitost, 
prestrukturiranje, zmanjšanje števila zaposlenih, reorganizacija, ekonomske težave in 
drugo. Ob večjem številu razlogov za odpoved delovnega razmerja javnih uslužbencev se 
hkrati večajo razlogi za nizko raven motivacije, nezadovoljstvo, nemoralna dejanja, 
nezaupanje v vodstvo ipd. Rezultat te mednarodne primerjalne raziskave lahko kaže na 
ignoriranje vrednosti motivacijskega dejavnika varnosti zaposlitve. 
Na podlagi predstavljenih rezultatov je hipotezo 4 mogoče potrditi. 
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9 PRISPEVEK K STROKI 
V času krize, ko je stanje v državi bolj stresno in nestabilno, bi bilo potrebno motivaciji 
posvetiti dodatno pozornost. Kot je v tej magistrski nalogi že zapisano, na motivacijo pri 
delu vpliva veliko materialnih in nematerialnih dejavnikov. Materialni so najpogosteje 
povezani s plačo in finančnimi nagradami, nematerialni pa z delovnim okoljem, odnosom z 
nadrejenimi ter kolektivom, priznanjem oz. pohvalo, možnostjo strokovne rasti in 
napredovanj ipd. Za oboje je odgovorno vodstvo, ki zaposlenim predstavlja vzor in 
smernice ravnanja glede na politiko organizacije. Dejstvo je, da z materialno stimulacijo 
(plača, denarna nagrada ipd.) javna uprava težko nastopi, vendar lahko svoje uslužbence 
motivira z nematerialnimi spodbudami. 
V času implementacije in izvajanja varčevalnih ukrepov za zmanjšanje javne porabe, 
nastopa družbene krize ter pomanjkanja zaupanja v vladne institucije je ustrezna 
motiviranost javnih uslužbencev še posebej pomembna, saj so dobro motivirani zaposleni 
eden izmed dejavnikov, ki pripomorejo k lažjemu soočanju s krizo in k izhodu iz nje. 
Prispevek magistrskega dela k stroki predstavlja primerjalna analiza rezultatov anonimne 
spletne ankete o stopnji motiviranosti javnih uslužbencev, zaposlenih na MU MOL in 
MDDSZ, in sicer v letu 2013 (ko poteka konkretno izvajanje varčevalnih ukrepov) ter v 
letu 2015 (ko so že storjeni določeni premiki na javnem in gospodarskem področju ter 
obstaja možnost, da javni uslužbenci izvajanje varčevalnih ukrepov sprejemajo kot nekaj 
nujnega in neizogibnega). V Sloveniji namreč še ni bila izvedena raziskava takšne vrste. 
Z raziskavo sem želela ugotoviti, ali so delovne razmere ustrezne za delo, ki ga javni 
uslužbenci opravljajo, ali doživljajo preveč stresa na delovnem mestu, ali razumejo vlogo 
svojega položaja za dosego začrtanih ciljev, ali prejemajo mentorstvo izkušenega osebja, 
kakšen je njihov odnos z nadrejenimi, ali razumejo zahteve nadrejenih, ali dobijo 
priznanje za svoj doprinos k delu, ali so jim ponujene možnosti za strokovno rast, ali je 
plača zanje dovolj ugodna oz. bi bili v primeru njenega povišanja bolje motivirani za 
opravljanje dela ipd. 
Pridobljeni podatki so lahko v pomoč vodilnemu osebju, ki ima pomembno vlogo pri 
ustvarjanju ustrezne organizacijske kulture in delovnih pogojev, kar zaposlenemu nadalje 
omogoča izboljšanje učinkovitosti dela. Vodstvo mora biti seznanjeno z delom zaposlenih, 
njihovimi potrebami in željami. Tako lažje dodeljuje delo in odgovornosti ter spremlja 
rezultate delovnih procesov. Vodilno osebje bi se lahko seznanilo s tem, katere 
nematerialne spodbude je potrebno izboljšati. Navsezadnje je ohranjanje motivirane 
delovne sile ključnega pomena za doseganje ciljev reforme javne uprave. Pomembno je, 
da se vodilno osebje tudi pri poseganju v motivacijske dejavnike zaveda, kakšnega 
pomena sta spodbujanje in podpiranje motiviranosti zaposlenih. 
Če bi želeli dobiti natančnejšo sliko stanja zadovoljstva in motiviranosti javnih uslužbencev 
na delovnem mestu v času gospodarske ter družbene krize (ob hkratnem izvajanju 
varčevalnih ukrepov), bi bilo potrebno raziskavo razširiti na preostale organizacije javne 
115 
 
uprave oz. javnega sektorja. Če bi se v prihodnosti, in sicer po izhodu iz krize in 
prenehanju izvajanja varčevalnih ukrepov, ponovno izvajala raziskava o stopnji 
motiviranosti javnih uslužbencev, bi se lahko njeni rezultati primerjali z rezultati raziskave 
v magistrskem delu. 
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10 ZAKLJUČEK 
V magistrskem delu sem temo naloge pričela obravnavati s pojasnitvijo temeljnih pojmov, 
kot so javna uprava, državna uprava, javni uslužbenec in etika v javni upravi. Ker se tema 
magistrskega dela nanaša na motivacijo javnih uslužbencev v času gospodarsko-družbene 
krize, sem veliko pozornosti namenila opredelitvam in obrazložitvam: zadovoljstva ter 
motivacije pri delu, gospodarsko-finančne krize, družbene krize kot posledice močne 
finančne krize, širjenju gospodarsko-finančne krize po evropskem prostoru in načinu 
njenega reševanja za ponovno okrevanje evropskega in slovenskega gospodarstva. Ob 
tem sem veliko pozornosti namenila področju javne uprave, saj varčevalni ukrepi za 
uravnoteženje javnih financ vplivajo na vsa področja javne uprave in posledično na javne 
uslužbence.  
Prvi znaki gospodarske krize so se v Sloveniji kazali že septembra 2008, očitnejši in 
predvsem občutnejši spopadi s krizo s sprejemom varčevalnih ukrepov pa so se začeli šele 
v letu 2012. 
Javna uprava mora tudi v času krize delovati učinkovito. Z izvajanjem varčevalnih ukrepov 
za stabilnost javnih financ, krčenjem javnih sredstev, odsotnim zagotavljanjem varnosti 
zaposlitve in poseganjem v plačni sistem mora biti za učinkovitost javnih uslužbencev 
dosežena tudi njihova ustrezna motiviranost. V teoretičnem delu magistrskega dela sem 
zajela kratko predstavitev povprečne bruto plače/zaposlenega v javnem sektorju za 
obdobje 2010–2014 (prikazano v tabeli 3), predvsem zaradi pomembnega vpliva 
gospodarske krize na plačni sistem v javnem sektorju, katerega reforma v sistemski 
ureditvi plač je sovpadala z nastopom svetovne gospodarske krize v letu 2008. Ob tem je 
potrebno poudariti, da so varčevalne ukrepe na področju plač v javnem sektorju sprejele 
tudi druge države EU in jih izvajale v času, ko so v Sloveniji rasla sredstva za plače (in 
zaposlenost) v javnem sektorju. Hkrati je zaradi nastopa svetovne gospodarske krize 
padala vrednost BDP-ja. Zaradi tega razloga je bilo s sprejetjem varčevalnih ukrepov leta 
2012 potrebno toliko bolj poseči v proračun za zaposlene in v materialne stroške v javnem 
sektorju. Vse to je vplivalo tudi na delovne pogoje zaposlenih in na stalnost njihovih 
zaposlitev. 
Zaradi poslabšanja javnih financ so bile države članice EU primorane razmišljati tudi o 
prestrukturiranju javnega sektorja. V tabeli 2 sem prikazala, katerih vzvodov za posledično 
finančno stabilnost EU so se posamezne države poslužile. Namen ekonomskih oz. 
posodobitvenih vzvodov je izboljšati učinkovitost storitev javne uprave. Namen političnih 
vzvodov je predvsem sprememba vloge in moči države v storitvah javne uprave s hkratno 
uporabo alternativnih storitvenih metod (npr. uporaba »outsourcinga«). Poleg teh dveh 
vzvodov so se države poslužile tudi proračunskih vzvodov (za namen fiskalne 
konsolidacije). Slovenija se je (tako kot Nemčija, Italija in Romunija) odločila samo za 
uporabo proračunskega vzvoda. Ob tem se lahko postavi vprašanje, zakaj se ni odločila 
tudi za uporabo ekonomskih in političnih vzvodov. 
117 
 
Pri obravnavi tematike o gospodarski in finančni krizi s kratkim povzetkom sprejetih 
varčevalnih ukrepov posamezne države članice EU sem v tabeli 1 zajela mednarodno 
primerjavo fiskalnega položaja Slovenije s preostalimi državami članicami EU v času 
sprejemanja in izvajanja varčevalnih ukrepov (do leta 2013 je primanjkljaj v večini držav 
upadel, z njegovim povečanjem sta izjemi le Slovenija in Grčija). S to primerjavo sem 
želela prikazati nujnost potrebnega izvajanja varčevalnih ukrepov v Sloveniji za 
zmanjšanje javnofinančnega primanjkljaja. 
Poleg posega v plače javnih uslužbencev je bilo potrebno ukrepati tudi z zmanjšanjem 
števila zaposlenih v javni upravi, prepovedjo zaposlovanja, zmanjšanjem javne porabe 
ipd. Varnost zaposlitve kot pomemben motivacijski dejavnik se je z izvajanjem varčevalnih 
ukrepov za zmanjšanje javnega dolga spremenila. V povezavi s tem sem v tabeli 4 
prikazala mednarodno primerjavo 27 držav članic EU glede razlogov za odpoved 
delovnega razmerja javnih uslužbencev, ki jih podajajo. V okviru te primerjave Slovenija 
nastopi kot ena izmed devetih držav, ki so upoštevale vse podane razloge za tovrstni 
ukrep. Podani razlogi so bili naslednji: disciplinski ukrepi, slaba učinkovitost, 
prestrukturiranje, zmanjšanje števila zaposlenih, reorganizacija, ekonomske težave in 
drugo. S to primerjavo sem želela prikazati, kako težje je v današnjem času kot javni 
uslužbenec doseči pravo kombinacijo poklicnega in zasebnega življenja ter si ustvarjati 
prihodnost. Pred dvajsetimi leti se javnim uslužbencem ni bilo treba tako bati in biti pod 
tolikšnim stresom. Hodili so v službo, imeli so pogodbe o zaposlitvi za nedoločen čas 
(večina njih), točno so vedeli, kdaj in koliko plače bodo prejeli, organizirali so si domače 
odhodke ter mirno delali. Po vsej verjetnosti je bila njihova motiviranost za delo večja kot 
danes, ko javni uslužbenec prejme pogodbo za določen čas in ne ve, kaj se bo zgodilo po 
izteku te pogodbe. Dejstvo je, da se je v javni upravi vedno težje zaposliti za nedoločen 
čas. 
Z nastopom krize so se poleg gospodarskih spremenile tudi družbene razmere, kar je 
sprožilo krizo vrednot in pomanjkanje zaupanja družbe v vlado ter politiko. V magistrskem 
delu sem za potrditev zapisanega predstavila mednarodno primerjavo stopnje zaupanja v 
vlado in parlament v času sprejetja ter izvajanja varčevalnih ukrepov, v kateri je bila 
Slovenija že poleti 2011 uvrščena najnižje glede zaupanja v vlado. Stopnja zaupanja v 
parlament je Slovenijo postavila v najslabši položaj že jeseni leta 2010. Tako visoko 
nezaupanje v vlado in parlament oz. v politični sistem naše države je trajalo vse do poletja 
leta 2014. 
Vsi ti izsledki mednarodnih primerjav podajajo sliko Slovenije kot države, ki se je v 
sprejetje varčevalnih ukrepov za zmanjšanje javnega dolga podala prepozno in jih nato 
želela izvesti na hitro. 
Motivacija v času krize je za javno upravo zelo pomembna, saj sprejeti varčevalni ukrepi 
in nadaljnje ogrožanje varnosti zaposlitve vplivajo na psihično stanje javnih uslužbencev 
ter na njihov trud za boljše rezultate. Ni dovolj, da javni uslužbenci zgolj opravijo svoje 
delo, in sicer brez lastnega osebnega doprinosa, temveč morajo čutiti pripadnost obsežni 
upravni organizaciji in se truditi za njeno učinkovitost, odzivnost ter prijaznost. 
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Zaradi tolikšnega poudarka na pomenu javnih uslužbencev in zaradi potrebe po ustrezni 
motivaciji zaposlenih v javni upravi sem v magistrskem delu zajela kratko predstavitev 
različnih motivacijskih teorij. Na vprašanje, ali bi bila katera od omenjenih motivacijskih 
teorij uporabna v današnjem času izvajanja varčevalnih ukrepov za izhod iz krize in za 
zmanjšanje javnega dolga, je možno odgovoriti, da nobena ni stoodstotno primerna za 
orodje managementa, s katerim bi dvignili ustrezno motiviranost javnih uslužbencev. Drži 
pa, da vsaka teorija vsebuje koristne elemente in napotke, s katerimi si vodstvo lahko 
pomaga. Vsak zaposleni je individualna celica z lastnimi občutki, željami, interesi, cilji in 
zmožnostmi doseganja pričakovanega ter želenega. Zaradi tega razloga je težko določiti, 
katera teorija bi zasegla kar največji možni del javnih uslužbencev. Na tem mestu se 
sproža razmislek o postavitvi nove motivacijske teorije, ki bi veljala za krizni čas in bi 
zajemala kombinacijo ustreznih elementov iz vseh že raziskanih teorij. Z ustreznimi sistemi 
merjenja delovne učinkovitosti, stopnje zadovoljstva in motivacije javnih uslužbencev ter z 
na podlagi tega izbranimi najpomembnejšimi elementi že raziskanih teorij (primernimi za 
sistem javnega sektorja) bi se lahko postavila nova motivacijska teorija, usmerjena v 
posameznika in ne v splošno večino. 
Kot je zapisano že v prejšnjih poglavjih, sem v empiričnem delu magistrske naloge 
opravila primerjalno analizo rezultatov anonimne spletne ankete o stopnji motiviranosti 
javnih uslužbencev, zaposlenih na MU MOL in MDDSZ, in sicer v letu 2013 (ko poteka 
konkretno izvajanje varčevalnih ukrepov) ter v letu 2015 (ko so bili že storjeni določeni 
premiki na javnem in gospodarskem področju ter obstaja možnost, da javni uslužbenci 
sprejemajo izvajanje varčevalnih ukrepov kot nekaj nujnega in neizogibnega).  
Rezultati raziskave kažejo, da se je stanje zadovoljstva oz. motivacije javnih uslužbencev 
na nekaterih področjih izboljšalo (ustrezne delovne razmere, dobri odnosi z nadrejenimi 
ipd.), ponekod je ostalo skoraj nespremenjeno (občutek lastne produktivnosti, jasnost poti 
za napredovanje, pomen kolegijev kot vira koristnih informacij ipd.), na določenih 
področjih pa se je celo poslabšalo (delovni čas, količina dela, stres na delovnem mestu, 
občutek, da so del dobro delujočega sistema ipd.). 
Dandanes stroka in vodstvo iščeta primere dobre prakse za vzpostavljanje rešitev ali 
izpeljavo določenih reform za izboljšanje stanja v javni upravi, in sicer tudi na področju 
motivacije. V ta namen sem v magistrski nalogi kot primeru dobre prakse posebno 
poglavje namenila Irski. Ta članica EU je s hitrimi in ustreznimi varčevalnimi ukrepi v letu 
2014 postala ena izmed držav z najhitreje rastočim gospodarstvom v EU. Sicer je, da bi 
prejela mednarodno pomoč, z varčevalnimi ukrepi močno zarezala v vsa področja javnega 
življenja, vendar je javne uslužbence verjetno vse skupaj prizadelo manj,kot jih je 
prizadelo pri nas, saj se je plača na njeno lastno pobudo zmanjšala tudi irski predsednici 
države, kasneje predsedniku vlade, ministrom in drugim vodilnim uradnikom. Vodilni 
management se je ob tem zavezal, da bo za dvig ustrezne motiviranosti javnih 
uslužbencev dosledno upošteval vse značilnosti javnega dela in pomena etike s 
poudarkom, da javna služba pomeni služiti drugim. Rezultat ustreznega odziva na 
ekonomsko krizo in ustreznega ravnanja z javnimi uslužbenci je, da je kakovost irske 
javne uprave v letu 2014 nad evropskim povprečjem. Drži sicer, da je irski politični in javni 
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sistem drugačen od slovenskega, vendar je javni uslužbenec v vsaki državi javni 
uslužbenec, ki mora slediti načelu strokovnosti, lojalnosti, nepristranskosti ter z 
upoštevanjem načel etike slediti poslanstvu javne uprave. Zaradi tega razloga bi lahko v 
našem sistemu motiviranja javnih uslužbencev poskusili tudi z nekaterimi ustreznimi 
priporočili, ki jih je upošteval management pri motiviranju irskih javnih uslužbencev. 
Hkrati bi se moralo zagotoviti ustrezno ustvarjeno delovno okolje za podporo izvajanju 
motivacije, in sicer z jasno vzpostavljeno vizijo ter z dejanji slovenske javne uprave, ki bi 
odražali tudi zavezanost etiki. 
 
  
120 
 
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
1. Adam, F., (2013). Na razpotju družbene krize. Quovadis, Slovenija?. Ljubljana: IRSA 
– Inštitut za razvojne in strateške analize. 
2. Andoljšek, Ž., Seljak, J. (2005). Merjenje učinkovitosti in uspešnosti javne uprave – 
PIPA.Ljubljana: GV izobraževanje, Fakulteta za upravo. 
3. Avsec, A. (17. 9. 2015). Intrinzična in ekstrinzična motivacija. Pridobljeno iz 
http://www.psiha.net/aavsec/PPT/Intr_ekstr.pdf 
4. Boone, P., Johnson, S. (20. 5. 2010). Irish miracle–or mirage? Pridobljeno iz 
http://economix.blogs.nytimes.com/2010/05/20/irish-miracle-or-mirage/ 
5. Boyle, R. (2014). Public sector trends. Pridobljeno 21. 3. 2015 iz 
http://www.ipa.ie/pdf/PUBLICSECTORTRENDS2014.pdf 
6. Brejc, M. (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Ljubljana: Fakulteta za 
upravo. 
7. Brejc, M. (3. 9. 2014). Vloga državne uprave pri razvoju demokracije. Pridobljeno iz 
http://institut-nr.si/wp-content/uploads/2015/05/Brejc-Mihael-Razvoj-demokracije-
3.-9.-4.-9.-2014-Ljubljana.pdf 
8. Brezovšek, M., Bačlija, I. (2010). Sodobna upravna misel. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
9. Cajnko, P., Di Grazia, N. (13. 11. 2014). Opredelitev zadovoljstva zaposlenih pri 
delu. Pridobljeno iz http://di-grazia.com/opredelitev-zadovoljstva-zaposlenih-pri-
delu/ 
10. Čarman Bernard, A. (18. 11. 2009). Motivacija zaposlenih v javni upravi. Pridobljeno 
iz http://www.fm-kp.si/zalozba/ISBN/978-961-266-033-
8/prispevki/Carman%20Bernard%20Andreja.pdf 
11. Čertalič, B. (22. 2. 2014). Motiviranje zaposlenih v času gospodarske krize. 
Pridobljeno iz http://www.poslovnisvet.si/vodenje/motiviranje-zaposlenih-v-casu-
gospodarske-krize/ 
12. Department of Public Expenditure and Reform Ireland (2014). Public Service Reform 
Plan 2014–2016. Pridobljeno 11.11.2014 iz 
http://www.reformplan.per.gov.ie/2014/downloads/files/Reform%20Plan%202014.p
df 
13. Dobovšek, B., Ažman, B., Slak, B. (2015). Država Slovenija in globalna ekonomska 
kriza. V H. Tivadar (ured.), Država in narod v slovenskem jeziku, literaturi in 
kulturi.51. seminar slovenskega jezika, literature in kulture (str. 86-92). Ljubljana: 
Znanstvena založba Filozofske fakultete Univerze v Ljubljani. 
14. Eurofound (2015). ERM Annual report 2014: Restructuring in the public sector. 
Luksemburg: Publications Office of the European Union. 
15. Eurofound (6. 8. 2013). Ireland: working conditions in central public administration. 
Pridobljeno iz http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/comparative-
121 
 
information/national-contributions/ireland/ireland-working-conditions-in-central-
public-administration 
16. Eurofound (17. 3. 2014). Working conditions in central public administration. 
Pridobljeno iz http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/comparative-
information/working-conditions-in-central-public-administration 
17. European Commission (12. 12. 2014). Assisting countries in trouble. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/the_financial_and_economic_crisis/
assisting_countries_in_trouble/index_en.htm 
18. European Commission (26. 2. 2016). Commission staff working document –country 
report Slovenia 2016. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/csr2016/cr2016_slovenia_en.pdf 
19. European Commission (13. 1. 2016). Europe 2020 in Ireland. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-your-country/ireland/country-
specific-recommendations/index_en.htm 
20. European Commission (2. 9. 2014). Growth. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/hot_economic_topics/growth/index
_en.htm 
21. European Commission (2015). National reform programme Ireland – April 2015. 
Pridobljeno 11. 2. 2016 iz 
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/csr2015/nrp2015_ireland_en.pdf 
22. European Commission (9. 4. 2014). Responding to the debt crisis. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/the_financial_and_economic_crisis/
responding_to_the_debt_crisis/index_en.htm 
23. European Commission (9. 4. 2014). Responding to the financial crisis. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/the_financial_and_economic_crisis/
responding_to_the_financial_crisis/index_en.htm 
24. European Commission (9. 4. 2014). Why did the crisis happen? Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/the_financial_and_economic_crisis/
why_did_the_crisis_happen/index_en.htm  
25. European Commission (9. 4. 2014). Why did the crisis spread? Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/economy_finance/explained/the_financial_and_economic_crisis/
why_did_the_crisis_spread/index_en.htm 
26. European Institute o fPublic Administration (2012). The future of public employment 
in central public administration. Pridobljeno 10. 9. 2015 iz 
http://www.eupan.eu/files/repository/2013021293522_Study_The_future_of_public
_employment.pdf 
27. Evropska komisija (3. 3. 2010). Sporočilo Komisije – Evropa 2020. Pridobljeno iz 
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:2020:FIN:SL:PDF 
28. Forsyth, P. (2006). How to motivate people–second edition. London: Kogan Page. 
29. Haček, M., Bačlija, I. (2007). Sodobni uslužbenski sistemi. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
30. Hamilton, C. (2007). Fetiš rasti. Ljubljana: Založba Krtina. 
31. Hribar, I. (2007). Zadovoljstvo zaposlenih na primeru kabinskega osebja Adrie 
Airwais, d.d. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
122 
 
32. Igličar, A. (2010). Zaupanje javnosti v upravo, zakonodajalca in sodstvo. Javna 
uprava, 46(1-2), str. 43-55.  
33. IMD (2010). World competitivenes sscoreboard 2010. Pridobljeno 14. 03. 2016 iz 
http://www.bib.ufro.cl/portalv3/files/ranking-competitibidad-mundial-2007.pdf 
34. IMD (2014). World competitiveness scoreboard 2014. Pridobljeno 9. 5. 2015 iz 
http://www.imd.org/uupload/IMD.WebSite/wcc/WCYResults/1/scoreboard_2014.pdf 
35. IMD (2015). World competitiveness scoreboard 2015. Pridobljeno 14. 3. 2016 iz 
http://www.imd.org/uupload/imd.website/wcc/scoreboard.pdf 
36. IPA (2013). Public service motivation. Pridobljeno 29. 5. 2015 iz 
http://www.ipa.ie/pdf/PublicServiceMotivation.pdf 
37. Jakopec, F. (2007). Vplivi na vodenje in delovno zadovoljstvo zaposlenih na šoli. 
Radovljica: Založba Didakta. 
38. Jug, D. (2012). Država je pretirano krivična. Žurnal, 2012(26), str. 14-15. 
39. Kaučič, J. (2011). Finančno gospodarska kriza 2008 – Financial and economic crisis 
in 2008. Pridobljeno 3. 2. 2015 iz https://dk.um.si/Dokument.php?id=24666 
40. Keenan, K. (1996). Kako motiviramo. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
41. Kobal Grum, D., Musek, J. (2009). Perspektive motivacije. Ljubljana: Filozofska 
fakulteta. 
42. Kolednik, A. (11. 5. 2012). Varčevalni ukrepi sprejeti, potrjen tudi rebalans 
proračuna. Pridobljeno iz http://www.rtvslo.si/slovenija/varcevalni-ukrepi-sprejeti-
potrjen-tudi-rebalans-proracuna/282840 
43. Korade Purg, Š. (2006). Reforma državne uprave s poudarkom na sistemskih 
spremembah na organizacijsko-kadrovskem področju. V M. Haček, D. Zajc (ured.), 
Demokracija v globalizaciji – globalizacija v demokraciji (str. 161-174). Ljubljana: 
Fakulteta za družbene vede. 
44. Korade Purg, Š. (2011). Sistem javnih uslužbencev kot del procesa razvoja in 
modernizacije javne uprave v Republiki Sloveniji. V P. Kovač, G. Virant (ured.), 
Razvoj slovenske javne uprave 1991–2011 (str. 119–147). Ljubljana: Uradni list 
Republike Slovenije. 
45. Kovač, M. (2010). Državna uprava in upravni postopek. Pridobljeno 19. 11. 2013 iz 
http://www.impletum.zavod-
irc.si/docs/Skriti_dokumenti/Drzavna_uprava_in_upravni_postopek-Kovac.pdf 
46. Kovač, P.,Virant, G. (2011). Od reform javne uprave v Sloveniji do njene stalne 
modernizacije. VP. Kovač in G. Virant (ured.),Razvoj slovenske javne uprave (str. 
29-48). Ljubljana: Uradni list Republike Slovenije. 
47. Kovač, P. (29. 11. 2012). Etika in dobro upravljanje v javnem sektorju – 
predstavitev. Pridobljeno iz https://www.kpk-rs.si/download/t_datoteke/5552 
48. Kovač, P. (2002). Trendi razvoja slovenske javne uprave kot nacionalne politike. 
Teorija in praksa, 39(6), str. 1037-1047. 
49. L. Nolen, J. (03. 07. 2012). Emergency economic stabilization act of 2008 (EESA). 
Pridobljeno iz 
http://www.britannica.com.eviri.ook.sik.si/EBchecked/topic/1474866/Emergency-
Economic-Stabilization-Act-of-2008-EESA?anchor=ref1029189 
123 
 
50. Lane, P. R. (2011). The Irish crisis. Pridobljeno 15. 04. 2014 iz 
http://www.tcd.ie/iiis/documents/discussion/pdfs/iiisdp356.pdf 
51. Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
52. Marzel, K. (2000). Pomen motivacije za razvoj, pripadnost in delovno uspešnost 
upravnih enot v Republiki Sloveniji. Teorija in praksa, 37(2), str. 348-363. 
53. Mazars (24. 10. 2013). Mazars employee motivation survey 2013. Pridobljeno iz 
http://www.mazars.ie/mazarspage/download/341963/27868608/file/employee-
motivation-survey.pdf 
54. McDowell Group, Inc. (2008). Employee Satisfaction Survey Report. Pridobljeno 11. 
06. 2013 iz http://www.dot.state.ak.us/comm/about/assets/DOT-Report-to-Staff.pdf 
55. Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala. Škofja Loka: Založba Mihalič in 
partner. 
56. Ministrstvo za delo, družino,socialne zadeve in enake možnosti (07. 10. 2015). 
Socialni sporazum za obdobje 2015–2016. Pridobljeno iz 
http://www.mddsz.gov.si/fileadmin/mddsz.gov.si/pageuploads/dokumenti__pdf/md
dsz/parafa_Socialni_sporazum_200115.pdf 
57. Ministrstvo za javno upravo (01. 7. 2015). Analiza plačnega sistema javnega 
sektorja. Pridobljeno iz 
http://www.mju.gov.si/si/delovna_podrocja/place_v_javnem_sektorju/analize_zapos
lenosti_in_plac/ 
58. Ministrstvo za javno upravo (29. 4. 2015). Javna uprava 2020 – Strategija razvoja 
javne uprave 2015–2020. Pridobljeno iz 
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/Kakovost
/Strategija_razvoja_SLO_final_web.pdf 
59. Može, M. (2012). Raziskava o motiviranosti zaposlenih v javnih zavodih na 
dolenjskem. Pridobljeno 12. 4. 2015 iz http://www.vsup.vs-
nm.si/uploads/pripone/raz_dej/raz_nal/motivacija_zaposlenih_na_vs_novo_mesto.p
df 
60. Mrak, M. (2002). Mednarodne finance. Ljubljana: GV Založba. 
61. Musek, J. (2000). Nova psihološka teorija vrednot. Ljubljana: Educy. 
62. Musek, J., Pečjak, V. (2001). Psihologija. Ljubljana: Educy. 
63. OECD (2015). OECD Economic Surveys Slovenia. Pridobljeno 26. 5. 2015 iz 
http://www.oecd.org/eco/surveys/Slovenia-2015-overview.pdf 
64. OECD (24. 1. 2014). Public service: from cost to asse tafter fiscal consolidation. 
Pridobljeno iz http://www.cfp.pt/wp-content/uploads/2014/01/Mario-Marcel-
24.01.14.pdf 
65. Ovsenik, A., Tomše, J. (4. 10. 2013). Kako je obolevalo slovensko gospodarstvo 
(2.). Pridobljeno iz http://siol.net/novice/gospodarstvo/kako-je-obolevalo-slovensko-
gospodarstvo-2-88430 
66. Pečarič, M. (2011). Osnove javne uprave. Ljubljana: Študentska založba. 
67. Pirnat, R. (2011). Pogled na razvoj slovenske državne uprave. V Kovač, P., Virant, 
G. (ured.), Razvoj slovenske javne uprave (str. 51-78). Ljubljana: Uradni list 
Republike Slovenije. 
68. Rozman, R., Kovač, J. (2012). Management. Ljubljana: GV Založba. 
124 
 
69. Samuelson, P. A., Nordhaus, W. D. (2002). Ekonomija. Ljubljana: GV Založba. 
70. Setnikar Cankar, S., Petkovšek, V. (2014). Measuring employee satisfaction in public 
sector organizations: a case study from Slovenia. Pridobljeno 8. 6. 2015 iz 
http://cluteinstitute.com/conference-proceedings/2014MUPapers/Article%20401.pdf 
71. ShenKian, T., WanYusoff, W. F., Rajah, S. (2014). Job satisfaction and motivation: 
what are the difference among these two?. European Journal of Business and Social 
Sciences, 3(2), str. 94-102. 
72. Skupnost občin Slovenije (2010). Predlog Strategije izobraževanja in usposabljanja 
in izpopolnjevanja javnih uslužbencev za obdobje 2010–2015. Pridobljeno 13. 1. 
2013 iz 
http://www.skupnostobcin.si/sos/aktualne_novice/aktualna_novica/article/predlog-
strategije-izobrazevanja-usposabljanja-in-
izpopoln/2/neste/7/index.html?tx_ttnews[year]=2010&tx_ttnews[month]=09&tx_ttn
ews[calendarYear]=2013&tx_ttnews[calendarMonth]=4&cHash=f803f461c87e3ecd3
9e48e7da6e3ac8a 
73. Spence, M. (12. 10. 2012). Krute resnice o globalni rasti. Pridobljeno iz 
http://www.delo.si/mnenja/gostujoce-pero/krute-resnice-o-globalni-rasti.html 
74. Rman, M. (2010).Upravljanje zadovoljstva zaposlenih na upravni enoti. Javna 
uprava, 46(1–2), str. 335-340. 
75. Stare, J. (2007). Vodenje in motivacija za delo. HRM: strokovna revija za ravnanje z 
ljudmi pri delu = human resource management magazine, 5(15), str. 6-9. 
76. Strahovnik, V. (2012). Spoznavne vrline, integriteta in etika javne uprave. VB. 
Kečanović (ured.), Javna etika in integriteta: odgovornost za skupne vrednote: 
integriteta, odgovornost, vladavina prava  (str. 127-137). Ljubljana: Komisija za 
preprečevanje korupcije. 
77. Svetlik, I. (2012). Protireformne vrednote. Delo, sobotna priloga, 54(173), str. 12-
13.  
78. Šarotar Žižek, S., Mulej, M. (2010). Družbena odgovornost na temelju zadostne in 
potrebne celovitosti posameznikov ter njihovega blagostanja – možen odgovor na 
finančno, gospodarsko in družbeno krizo iz leta 2008. Pridobljeno 8. 7. 2012 iz 
http://164.8.252.112/student-dokumenti/46/588332.pdf 
79. Tomše, J. (4. 10. 2013). Za svet je globalna kriza mimo, v Sloveniji pa o njej še kar 
govorimo. Pridobljeno izhttp://siol.net/novice/gospodarstvo/za-svet-je-globalna-
kriza-mimo-v-sloveniji-pa-o-njej-se-kar-govorimo-342786 
80. Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
81. Treven, S. (2001). Mednarodno organizacijsko vedenje. Ljubljana: GV založba. 
82. Trunkl, M. (2004). Vloga in pomen poznavanja motivacije za uspešnost zaposlenih v 
turizmu. Diplomska naloga. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
83. Urad RS za makroekonomske analize in razvoj (2014). Minimalna plača v Sloveniji v 
obdobju krize. Pridobljeno 17. 9. 2015iz 
http://www.umar.gov.si/fileadmin/user_upload/sporocila_za_javnost/2014/junij/Mini
malna_placa_v_Sloveniji_v_obdobju_krize_azuriranje_2014.pdf 
125 
 
84. Virant, G. (10. 6. 2014). Javna uprava, demokracija in avtoriteta. Pridobljeno iz: 
http://institut-nr.si/wp-content/uploads/2015/05/Virant-Gregor-Avtoriteta-in-
demokracija-10.-6.-11.-6.-2014-Ljubljana.pdf 
85. Virant, G. (2004). Pravna ureditev javne uprave. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
86. Vlada Republike Slovenije (2008). Državni razvojni program Republike Slovenije za 
obdobje 2007–2013. Pridobljeno 25.7.2012 iz http://www.pora-gr.si/DRP2007-
2013.pdf 
87. Vlada Republike Slovenije (15. 3. 2012). Pregled ključnih varčevalnih ukrepovdržav 
članic EU. Pridobljeno iz 
http://www.vlada.si/fileadmin/dokumenti/si/dokumenti/Varcevalni_ukrepi_-
_povzetki_po_drzavah.pdf 
88. Vlada Republike Slovenije (7. 4. 2014). Program stabilnosti: dopolnitev 2014. 
Pridobljeno iz 
http://www.mf.gov.si/fileadmin/mf.gov.si/pageuploads/mediji/2014/program_stabiln
osti_2014.pdf 
89. Vlaj, S. (2004). Uvod v javno upravo. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
90. Žirovec, L. (2011). Delovanje slovenske javne uprave po načelih novega javnega 
managementa. VB. Ferfila (ured.),Ekonomika javnega sektorja = Economics of the 
public sector (str. 94-161). Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
91. Žurga, G. (2001). Kakovost državne uprave: pristopi in rešitve. Ljubljana: Fakulteta 
za družbene vede. 
92. Žurga, G. (2006). Kakovost in pravica do dobre uprave. V G. Žurga(ured.), Dobre 
prakse v slovenski javni upravi 2006: zbornik referatov (str. 5-22). Ljubljana: 
Ministrstvo za javno upravo. 
  
126 
 
VIRI 
1. (1991). Ustava Republike Slovenije. Ur. list RS, št. 33I/1991-I, 42/1997, 66/2000, 
24/2003, 69/2004, 69/2004, 69/2004, 68/2006. 
2. (2003). Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih. Ur. list RS, 58/2003. 
3. (2005). Zakon o državni upravi (ZDU-1-UPB4). Ur. list RS, št. 113/2005 (uradno 
prečiščeno besedilo), 126/2007-ZUP-E, 48/2009, 8/2010-ZUP-G, 8/2012-ZVRS-F, 
21/2012. 
4. (2006). Zakon o dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ-UPB2). Ur. list RS, 
51/2006 (uradno prečiščeno besedilo), 117/2006 -ZDavP-2. 
5. (2007). Zakon o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3). Ur. list RS, št. 63/2007 (uradno 
prečiščeno besedilo), 65/2008, 69/2008-ZTFI-A, 69/2008-ZZavar-E, 74/2009 
Odl.US: U-I-136/07-13, 40/2012-ZUJF. 
6. (2007). Zakon o lokalni samoupravi (ZLS-UPB2). Ur. list RS, 74/2007 (uradno 
prečiščeno besedilo), 27/2008 Odl.US: Up-2925/07-15, U-I-21/07-18, 76/2008, 
100/2008 Odl.US: U-I-427/06-9, 79/2009, 14/2010 Odl.US: U-I-267/09-19, 
51/2010, 84/2010 Odl.US: U-I-176/08-10, 40/2012-ZUJF. 
7. (2008). Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS). Ur. list RS, št. 57/2008. 
8. (2009). Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS-UPB13). Ur. list RS, št. 
108/2009 (uradno prečiščeno besedilo), 8/2010 Odl.US: U-I-244/08-14, 16/2010 
Odl.US: U-I-256/08-27, 50/2010 Odl.US: U-I-266/08-12, 94/2010-ZIU, 35/2011, 
27/2012 Odl.US: U-I-249/10-27. 
9. (2012). Zakon za uravnoteženje javnih financ (ZUJF). Ur. list RS, št. 40/2012. 
10. (2013). Zakon o izvrševanju proračunov Republike Slovenije za leti 2014 in 2015 
(ZIPRS1415). Ur. list RS, št. 101/2013. 
  
 PRI
Prilo
SPLO
Spol: 
Staro
Koliko
 
VPRA
VPRA
Delov
Delov
Količi
Stres 
Razum
začrta
Preje
Imam
Obsta
LOGE 
ga 1: Ank
ŠNI PODAT
 moški 
 ženski 
st 
 od 20 do 
 od 30 do 
 nad 45 le
 časa ste že
 od 2 do 5
 od 5 do 1
 nad 10 le
ŠALNIK 
ŠANJA/TR
ne razmere 
ni čas ustrez
na dela, ki g
na mojem d
em vlogo s
nih ciljev. 
mam dragoc
 dober odno
ja učinkovit
etni vpraš
KI 
30 let 
45 let 
t 
 zaposleni v 
 let 
0 let 
t 
DITVE 
so ustrezne 
a mojemu n
a opravljam,
elovnem me
vojega polož
eno mentors
s s svojimi n
a izmenjava 
alnik »Vp
javni upravi
za delo, ki g
ačinu življen
 je v mejah 
stu je norma
aja (znotraj
tvo izkušene
adrejenimi. 
informacij m
127 
rašalnik o
: 
a opravljam
ja. 
normale. 
len. 
 organizacije
ga osebja. 
ed zaposlen
 motivacij
. 
) za dosego 
imi in vodstv
i javnih us
1 
 
 
 
 
 
 
 
om.  
lužbence
2 3 
  
  
  
  
  
  
  
  
v« 
4 5 
  
  
  
  
  
  
  
  
 Kolegiji s
Vključen
Vedno ra
Imam ob
Dobim p
Moj nadr
organiza
Organiza
Znotraj o
Stremim
Imam ob
Nadure s
Ugotovil 
Moja pla
V primer
dela. 
Zaradi sp
motiviran
Plača ni 
Plača je 
dela. 
 
o vir koristn
 sem v proce
zumem, kaj
čutek, da se
riznanje za s
ejeni se pog
cije. 
cija ponuja 
ddelka so p
 k napredova
čutek, da se
o dodeljene
sem, da pot
ča je dovolj 
u povišanja 
rejetega va
ost za delo 
edini dejavn
glavni dejav
ih informacij
s sprejeman
 se od mene
m zelo prod
voj doprinos
ovarja z me
dobre možno
oti za napred
nju znotraj 
m del dobro
 pravično. 
rebujem dod
ugodna, da 
plače bi bil b
rčevalnega u
močno upad
ik, ki vpliva n
nik, ki vpliva
. 
ja odločitev
 zahteva. 
uktiven. 
 k delu. 
noj o mojih 
sti za stroko
ovanje jasn
organizacije
 delujočega 
aten vir zas
ne iščem dru
olje motivira
krepa znižan
la. 
a mojo mot
 na mojo mo
128 
. 
kariernih cilj
vno rast. 
e. 
. 
sistema. 
lužka za prež
ge zaposlitv
n za opravlj
ja plač je m
ivacijo za op
tivacijo za o
ih znotraj 
ivetje. 
e. 
anje svojega
oja 
ravljanje de
pravljanje 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
la.  
 
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
